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Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää etäjohtamisen nykytilaa sekä luoda 
konkreettisia kehitysehdotuksia kohdeyrityksessä Nordea Bank AB, Suomen sivu-
liikkeessä. Opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia etäjohtamisen haasteita ja koke-
muksia, joiden pohjalta etäjohtamista voidaan kehittää ja tehostaa. Näiden pohjalta 
luodaan kehittämisehdotus, jonka tarkoituksena on pitkällä aikavälillä vastata muut-
tuvaan johtamiseen. Koska etäjohtaminen on tulevaisuuden johtamista, pitäen si-
sällään myös monikulttuuriuuden, käsitellään sitä myös osana etäjohtamista.  
Teoreettisen viitekehyksen keskeisimpiä käsitteitä ovat etäjohtaminen, etäjohtami-
sen haasteet, hajautettu työ, monikulttuurisuus ja monikulttuurisuuden ymmärtämi-
nen. Teoriaosuudessa määritellään mitä on etäjohtaminen, sen ajankohtaisuus 
sekä haasteellisuus. Teoriaosuudessa käsitellään myös monikulttuurillisuutta johta-
misessa ja näkökulmana eri kulttuurit ja maantieteellisesti hajautettu organisaatio. 
Tutkimusosiossa käytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelmää. Koska opinnäytetyön 
tarkoituksena oli luoda kehittämisehdotus, haastattelutyyppinä käytettiin puolistruk-
turoitua menetelmää, jossa jokainen haastateltava vastaa samoihin kysymyksiin 
omin sanoin. Haastatteluissa haastateltiin neljää Nordea Bank AB:n esimiestä ja 
kuutta Nordea Bank AB:n työntekijää. Tutkimusosiossa saadut vastaukset analysoi-
tiin ja purettiin kysymyksittäin. Vertailemalla kerättyjä vastauksia ja teoriaa luotiin 
kohdeorganisaatiolle kehittämisehdotus.  
Tutkimuksessa kävi ilmi, että suurimmaksi ja tärkeimmäksi haasteeksi koettiin luot-
tamus ja sen luominen, tiimiytyminen ja kulttuurierot. Työntekijöiden puolella koettiin 
myös haasteeksi, että esimies saattaa jäädä etäiseksi. Sekä esimiesten että työn-
tekijöiden mielestä luottamuksen luomisessa lyhyellä aika välillä oli onnistuttu suh-
teellisen hyvin. Työskentelytapojen luomiseen ja prosessien selkeyteen haluttiin 
vielä kiinnittää huomiota ja kehittää niitä sekä näihin haluttiin esimiehiltä enemmän 
panostusta. Tällä tavoin kehitetään myös tiimiytymistä. Työntekijöiden puolelta nos-
tettiin haasteeksi myös viestintä, koska koettiin, että kaikki viestintävälineitä on pal-
jon, eikä aina tiedetä tarkkaan milloin ja missä tilanteessa mitäkin tulisi käyttää.    
 
Avainsanat: etäjohtaminen, kulttuurierot, viestintä, monikulttuurisuus 
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The purpose of this thesis was to find out the current status of remote management 
at the Finnish Branch of Nordea Bank AB and to create concrete suggestions for 
development for it. The objective of the thesis is to study the challenges and expe-
riences of remote management. Based on it, a suggestion for development was 
created with the purpose of responding to changing management in the long run. 
As remote management is part of future management, also incorporating multicul-
tural environments, this aspect is also treated as part of remote management. 
 
The central concepts of theoretical frame of reference are remote leadership, chal-
lenges of remote leadership, distributed work, multi-culture and understanding multi-
cultural aspects. The theoretical part will define what is remote management, how 
challenging and timely is it in these days. The theoretical part will also define multi-
culturalism in management with views from different cultures and geographically 
distributed organization. 
 
The research part of the thesis was used qualitative research method. As the pur-
pose of the thesis was to create a development proposal, a half-structured interview 
method was used. Each interviewee answered the same question with their own 
words. Four Nordea Bank AB superiors and six Nordea Bank AB employees were 
interviewed. The responses received in the research section were dismantled and 
analyzed by each question. By comparing the received answers and theory a de-
velopment proposal was presented.  
 
In this research, it was apparent that the biggest and most important challenges 
were trust and creating trust, teaming up with colleagues and cultural differences. 
From employee perspective, it was also seen as a challenge that the manager could 
feel distant. Both from employee and manager perspective building up trust in short 
time period had succeeded well. Creating work methods and clarifying processes 
were issues that needed attention and development, also these were seen as topics 
for managers to put effort in. This way also teaming up will be developed. Commu-
nication was also raised as a challenge from employees’ side as it was seen that so 
many methods and channels exist but no specific knowledge which to use in which 
situation.  
Keywords: remote management, cultural differences, communication, 
multiculturalism 
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkimuksen taustaa 
Opinnäytetyössä tutkitaan etäjohtamista ja sen haasteita valitsemassani kohdeyri-
tyksessä. Etäjohtaminen on tällä hetkellä hyvin ajankohtainen aihe ja osa nykyistä 
työyhteisöä. Aihe valikoitui kohdeyrityksen yhden esimiehen ehdotuksesta sekä 
opinnäytetyöntekijän kiinnostuksen pohjalta. Etäjohtamisen nykytilaa ja haasteita 
tarkastellaan esimiesten ja työntekijöiden näkökulmasta teemahaastatteluin. Valit-
semani kohdeyritys on globaali, ja etäjohtaminen sekä hajautettu työ on siellä varsin 
ajankohtaista. Tutkimuksessa tutkitaan ja pyritään kehittämään etäjohtamista pää-
asiassa IT-puolella.  
Globaaleissa yrityksissä hajautetulla työllä on jo pitkät perinteet, mutta nyt siitä on 
tullut vielä ajankohtaisempaa kuin ennen. Menestyvissä globaaleissa yrityksissä 
kustannustehokkuudella on suuri merkitys yrityksen menestyksen ja tuloksen kan-
nalta. Organisaatio haluaa selvitä mahdollisimman pienin kustannuksin, joka johtaa 
siihen, että työvoima Suomessa on kalliimpaa kuin esimerkiksi Kiinassa tai muissa 
matalien tuotantokustannusten maissa. Tällöin puhutaan Kiina-ilmiöstä, joka on glo-
baaliuden myötä kasvattanut merkitystään. (Vartiainen, Kokko & Hakonen 2004, 
15–17.) Näin työvoimaa siirretään Suomesta muualle, joka johtaa irtisanomisiin ja 
varsinkin teollisuuden työttömyyden kasvuun omassa kotimaassa. Teollisuuden siir-
tyessä ulkomaille jää kotimaahan enää tuotekehitys ja palvelut. Vartiaisen ym. 
(2004, 18) mukaan tämäkin voi olla mahdollisuus, jos se osataan hyödyntää oikein 
eli luodaan yhteistyöverkosto ulkomaisten yhteistyökumppaneiden kanssa.  
Organisaatio, jolla on toimipisteitä ympäri maapallon, tarvitsee erityyppistä johta-
mista kuin organisaatio joka on keskittynyt vain yhteen maahan. Globalisaation an-
siosta esimiehillä voi olla alaisia nykypäivänä missä tahansa maassa tai ympäri 
Suomea. Vartiainen ym. (2004, 17) toteavat, että hajauttaminen on kustannusteho-
kasta, mutta pohtivat, että ovatko kaikki organisaatiot oikeasti valmiita tähän ja tie-
dostetaanko, että johtaminen tämän tyyppisessä globaalissa yhteisössä on erilaista 
kuin tutussa kansallisessa organisaatiossa. Esimiesten ja koko organisaation täytyy 
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Vartiaisen ym. (mp.) mukaan mennä epämukavuusalueelle ja irtautua totutuista 
käytännöistä ja johtamistavoista.  
1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet 
Koska etäjohtamisesta on tullut hyvin ajankohtainen osa johtamista, herääkin kysy-
mys, että onko tähän kunnolla määritelty pelisääntöjä ja jos on niin kuinka hyvin niitä 
noudatetaan. Opinnäytetyöni tutkimusongelmana on, selvittää minkälaista etäjohta-
minen on kohdeorganisaatiossani tällä hetkellä ja antaa siitä mahdollisimman tarkka 
kuvaus. Selvitän myös mitkä ovat etäjohtamisen haasteet ja miten etäjohtamista 
voitaisiin kehittää.  
Tavoitteena on antaa selkeä käsitys etäjohtamisen nykytilanteesta ja haasteista ja 
löytää niihin ratkaisut, jotka pohjautuvat teoriaan ja teemahaastatteluihin. Tutkimuk-
sen ja teorian pohjalta laadin kehittämisehdotuksen, joilla kohdeorganisaation etä-
johtamista voidaan kehittää. Etäjohtamisesta halutaan saada tehokkaampaa ja kan-
nattavampaa kuin mitä se on tällä hetkellä. Niin maailma kuin johtaminenkin muut-
tuvat koko ajan, tutkimuksen tavoitteeni on myös selvittää mitkä muutokset ovat sel-
laisia, joihin meillä on mahdollista puuttua. Muutos on pysyvää, mutta tärkeää on 
keskittyä niihin muutoksen osiin, joihin oikeasti voimme vaikuttaa omalla tekemisel-
lämme.  
1.3 Toimeksiantajan esittely 
Nordea on Pohjoismaiden ja Baltian suurin finanssipalvelukonserni. Vuonna 2001 
neljä pohjoismaista pankkia päättivät fuusioitua, joiden seurauksena syntyi Nordea. 
Muutama vuosi tästä eteenpäin toimintaa laajennettiin Baltiaan. Nordea on mark-
kina-arvoltaan kymmenen suurimman finanssipalveluja tarjoavan pankin joukossa 
Euroopassa. Samalla se on yksi harvoja pankkeja Euroopassa, joiden luottoluokitus 
on vielä AA-. (Nordea Bank AB:n www-sivut 2017.) 
Tällä hetkellä Nordea Bank AB:n kotipaikka on Ruotsissa Tukholmassa, mutta Nor-
dean hallitus on päättänyt siirtävänsä pääkonttorin Helsinkiin. Vuoden vaihteessa 
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2017 Nordea Pankki Suomi Oyj:stä tuli Nordea Bank AB, Suomen sivuliike. Tämä 
tarkoittaa sitä, että Nordea-konsernin pohjoismaiset tytärpankit fuusioituivat ruotsa-
laiseen emoyhtiöön. (Nordea Bank AB:n www-sivut 2017.) Nordealla on oma IT-
yksikkö, joka on jo aiemmin ollut osa Nordea Bank AB:ta. IT-yksikössä työskentelee 
sekä Nordean sisäisiä työntekijöitä että konsultteja eri konsulttiyrityksistä. IT-yksi-
kössä työ on projektiluontoista, joten konsulttien käyttö on tämän vuoksi hyvin 
yleistä niin Nordeassa kuin muissakin IT-alan yrityksissä.  
1.4 Opinnäytetyön rakenne 
Kuviossa 1 on havainnollistettu, että opinnäytetyön alkuvaiheessa käsitellään teo-
riaa, jonka jälkeen siirrytään tekemään haastattelut. Tutkimuksen loppuvaiheessa 
teorian ja haastattelun pohjalta on tarkoitus laatia kohdeyritykselle kehittämisehdo-
tus. Opinnäytetyön teoriaosuudella luodaan pohja tutkimukselle ja haastattelulle, 
joka auttaa lukijaa ymmärtämään tutkimusta paremmin. Teoriaosuudessa syvenny-
tään tarkemmin siihen, mitä etäjohtaminen on, kulttuurieroihin monikulttuurillisessa 
työyhteisössä sekä siihen kumpi on etäjohtamisessa tärkeämpää asioiden johtami-
nen vai ihmisten johtaminen. Teoriaosuuden jälkeen kuvataan tutkimusta, sen ete-
nemistä ja tuloksia.  
 
Kuvio 1. Opinnäytetyön rakenne. 
 
Tutkimus toteutetaan haastatteluina sähköpostitse sekä kasvotusten. Tarkoituk-
sena on jakaa tutkimuksen tulokset esimiesten ja alaisten välillä ja selvittää yhte-
neväisyydet ja eroavaisuudet. Kootaan yhteen esimiesten vastaukset ja katsotaan 
Teoria Haastattelut Kehittämisehdotus
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poikkeavatko ne toisistaan ja jos poikkeavat niin millä tavoin. Tämän jälkeen koo-
taan työntekijöiden vastaukset ja katsotaan poikkeavatko ne toisistaan ja jos poik-
keavat niin millä tavoin. Mikäli vastauksissa on joitain epäselvyyksiä, on tarkoitus 
vielä esittää haastatelluille tarkentavia lisäkysymyksiä.  Lopuksi hahmotellaan teo-
rian ja vastausten välinen kehitysehdotus jota kohdeyritys voisi hyödyntää. Kehitys-
ehdotuksen yksi osa-alue on hahmottaa SWOT-analyysin avulla etäjohtamisen vah-
vuuksia, uhkia, heikkouksia ja mahdollisuuksia. Lisäksi tutkimuksen viimeisessä vai-
heessa kuvataan johtopäätökset. 
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2 ETÄJOHTAMINEN JA HAJAUTETTU TYÖ 
2.1 Mitä on etäjohtaminen 
Etätyö, hajautettu työ, ajasta ja paikasta riippumaton työ sekä liikkuva työ on nyky-
aikaisia työntekemisen muotoja. Etäjohtaminen taas on näiden työntekomuotojen 
johtamista. Tässä tapauksessa esimies ja alainen eivät ole päivittäin kasvotusten 
yhteydessä. (Vilkman 2016, 13–15.) Etätyö ja hajautettu työ yleensä ovat yleistyneet 
kiihtyvällä vauhdilla, mutta johtamisen perusasiat ovat kuitenkin säilyneet osittain 
samoina, ainoastaan jotkin asiat korostuvat toisia enemmän ja vaativat sen vuoksi 
erityishuomiota. Vilkmanin (s. 11–12, 15–16) mukaan etäjohtajan tuleekin keskittyä 
uusien toimintamallien luomiseen, koska vanhat tutut johtamiskäytännöt eivät vält-
tämättä enää sellaisenaan toimi. Suomessa toimivissa globaaleissa kuin jo pienem-
missäkin kansallisissa yrityksissä on arkipäivää, että tiimin jäsenet istuvat eripuolilla 
maailmaa, Suomea, kaupunkia tai toimistorakennusta.  
Etäjohtamisesta puhuttaessa puhutaan paljon virtuaalisuudesta. Etäjohtajan tiimi on 
usein virtuaalinen, koska työtä ja johtamista tehdään pääasiassa sähköisesti ja eri 
viestintätekniikoiden avulla, jolloin tiimi on jakautunut niin ajallisesti kuin maantie-
teellisestikin. (Saarinen 2016, 23.) 
Kuten Vilkman (2016, 15, 26) toteaa, etäjohtamisessa on hyvin tärkeää luottamuk-
sen luomisen kannalta, että jokainen tiimi ja organisaatio luovat omanlaisensa toi-
mintamallin. Kokeilemalla ja keskustelemalla ryhmän kesken löydetään juuri siihen 
tilanteeseen ja tiimiin sopiva tapa työskennellä yhdessä. Teknologian kehittyminen 
ja eri viestintävälineet ovat mahdollistaneet työskentelyn etäisyydestä riippumatta. 
Yritykset haluavat pysyä mahdollisimman kilpailukykyisinä, joten johtamiseen hae-
taan myös lisää kilpailukykyisyyttä etäisyyksistä riippumatta.  
Sydänmaanlakka (2004, 72) miettii johtajuutta yleisesti todeten, että käytäntö opet-
taa parhaiten eikä johtaminen ole mitään rakettitiedettä. Johtamista voidaan oppia 
havainnoimalla tiettyjä osaamisen käytäntöjä. Kuten jo aiemmassa kappaleessa 
mainittiin, kokeilemalla ja keskustelemalla myös esimies voi muodostaa itselleen 
sopivan johtamismallin. Tiedon keruu ja kokemusten analysointi muovaavat omaa 
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johtamismallia. Etäjohtajana keskitytään enemmän tiettyihin johtamiskäytäntöihin 
kuin kasvokkain tapahtuvassa lähijohtamisessa. Etäjohtaminen koetaan haasteelli-
semmaksi, koska virtuaalisen tiimin johtaminen on vaikeampaa. Tämä johtuu siitä, 
että yritetään johtaa hajautettua virtuaalista tiimiä samoilla periaatteilla kuin sama-
paikkaista tiimiä. Vilkman (2016, 20–21) esittää, että omia toimintatapoja saa ky-
seenalaistaa sekä muuttaa johtamiskäytäntöjä uusiin olosuhteisiin sopiviksi.  
2.2 Miksi etäjohtaminen on ajankohtaista 
Vartiainen ym. (2004, 13, 15) ja Vilkman (2016, 20) toteavat, että hajautetulla työllä 
ja etäjohtamisella on jo pitkä historia takanaan. Ajankohtaista siitä tekee sen, että 
nykyään sitä käytetään laajamittaisemmin ja suunnitelmallisemmin yhtenä työn or-
ganisoinnin tapana, yksinkertaisesti se on tulevaisuuden esimiehen ydinosaamista. 
Hajautettu työ on yleistynyt myös Suomessa ja sen uskotaankin olevan maailman-
laajuisesti lisääntymään. Etäjohtaminen on osa muutosprosessia jossa virtuaalisuus 
pakottaa toimintamallien muuttumiseen pois tietyssä paikassa johtamisesta (Varti-
ainen ym. 18). Humalan (2007, 13) mukaan nykypäivänä etäjohtaminen on melkein 
yhtä yleistä kuin kasvokkain tapahtuva johtaminen.  
Saarinen (2016, 9) toteaa, että tekniikan kehitys on mahdollistanut kommunikaation 
muuttumisen ja jatkuvan taloudellisten etujen etsimisen. Tämä on johtanut siihen, 
että maailmanlaajuisesti organisaatiot ovat oppineet luottamaan maantieteellisesti 
hajautettuun työvoimaan ja ovat alkaneet lisäämään virtuaalista työtä. Kommuni-
kaatioteknologin muuttuminen on myös muuttanut johtamisen kontekstia eli johta-
misen tulee olla tehokasta virtuaalisissa tiimeissä, jotta pysytään kilpailukykyisinä 
maailmantaloudessa. 
Kilpailukykyisyys ja taloudellisten hyötyjen kasvattaminen on johdattanut varsinkin 
globaalit yritykset hajautettuun työhön. Näin yritys säästää kustannuksissa sekä 
työntekijät säästävät vapaa-ajassa. (Vartiainen ym. 2004, 18.) Työ ja vapaa-aika 
voivat olla hajautetun työn ansiosta paremmin balanssissa, koska työmatkoihin esi-
merkiksi ei kulu niin paljon aikaa. Mitä isompi ryhmä etäjohtajalla on johdettavana 
ja miten etäällä fyysisesti toisistaan työskennellään, sitä suuremmat säästöt yritys 
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saa. (Humala 2007, 28.) Johtamisen tulee olla tehokasta kansainvälisissä virtuaali-
sissa ryhmissä, koska kansainvälinen ympäristö painostaa koko ajan tehokkuuteen 
ja kilpailukykyisyyteen. Tällainen tehokkuuden tarve sekä ryhmästä välittämisen 
tarve luo kansainvälisten yritysten etäjohtajille perustavanlaatuisen jännitteen. (Saa-
rinen 2016, 74.) Esimiehiä painostetaan pitämään kilpailukykyä yllä ja vaaditaan te-
hokkaita toimintatapoja, mutta samalla tiimistä tulee huolehtia, jotta tiimi voi hyvin ja 
saavuttaa sille asetetut tavoitteet sovitussa ajassa. Onneksi henkilöpääomaa on 
saatavilla maailmanlaajuisesti ja osaamisen hankkiminen ei rajoitu vain tiettyyn 
maahan. Lahden (2008, 17) mielestä kilpailukykyyn vaaditaan monikulttuurisen 
henkilöstön hankkimista, jotta kuljetaan muiden edellä ja ollaan parhaita.     
2.3 Työskentelytavat ja etäjohtamiskäytännöt 
Etäjohtamista voidaan tehdä monella tapaa, koska työmuodot ryhmässä voivat 
vaihdella paljonkin. Etäjohtaminen ja johtaminen yleensä ovat aina ihmisten johta-
mista, vaikka ovat johtamistavoiltaan hieman erilaisia. Vilkman (2016, 22) toteaa, 
että asiajohtamista esiintyy suomalaisessa työkulttuurissa vielä paljon, mutta koko 
ajan ollaan kouluttamassa esimiehiä yhä enemmän ihmisten johtamiseen. Vilkma-
nin mielestä (s. 23) tulostavoitteiden saavuttaminen niin tiimin kuin esimiehenkin 
osalta johtaa usein siihen, että johtaminen on ajanpuutteen vuoksi enemmän asia-
johtamista kuin ihmisten johtamista. Hänen mielestään myös esimies keskittyy hel-
posti vain hallinnollisiin asioihin ja yhteydenpito ihmisiin jää vähemmälle. Etäjohta-
minen vaatii mahdollisesti enemmän aikaa kuin lähijohtaminen.  
Vilkman (2016, 57–58) toteaa, että etäjohtamisessa täytyy uskaltaa kyseenalaistaa 
vanhoja toimintatapoja ja prosesseja, jotta voidaan tunnistaa vanhentuneet tavat ja 
kokeilemalla luoda uudet toimivammat toimintamallit nykyiseen työyhteisöön. Hän 
toteaa myös, että mitä paremmin etäjohtamisessa hyödynnetään tiimiä, sitä parem-
min uudet toimintatavat sisäistetään, koska tiimi on ollut mukana niiden luomisessa. 
Nykyteknologia mahdollistaa työskentelyn milloin ja missä tahansa, eikä tiimityö 
vaadi enää työskentelyä fyysisesti samassa tilassa.  
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2.3.1 Etätyö 
Etätyö on työmuoto, jossa töitä tehdään osittain kotona sekä työnantajan tiloissa 
(Vartiainen ym. 2004, 24–26). Etätyö voi olla pysyvää, vaihtelevaa tai täydentävää 
työtä. Yleensä perinteiset etätyöntekijät työskentelevät noin kerran viikossa kotona 
ja muuten työnantajan tiloissa. Etätyötä tehdessä tarvitaan teknologiaa ja sähköisiä 
viestintävälineitä kommunikointiin, työskentelyyn ja yhteistyöhön. Etätyötä pidetään 
kiinnostavana, koska työympäristö on parhaimmillaan rauhallisempi kuin työnanta-
jan tiloissa, työtä pystytään rytmittämään omien tarpeiden mukaan ja mahdolliset 
pitkät työmatkat poistuvat tai vähenevät. Työn ja perhe-elämän sovittaminen yhteen 
on helpompaa ja hyvin usein perheelliset arvostavatkin etätyö mahdollisuuden hyvin 
korkealle. Nämä etätyön edut kasvattavat parhaimmillaan työn tehokkuutta sekä 
työmotivaatiota.  
Etätyön mahdollistava yritys hyötyy, koska pystytään tehokkaasti hyödyntämään yk-
silöllistä osaamispääomaa, kustannukset pienenevät esimerkiksi tilavuokrien ja 
matkakustannusten myötä. Yrityksen julkista kuvaa pidetään modernina ja dynaa-
misena. Vartiainen ym. (2004, 26) toteavat, että etätyötä tehdessä täytyy kuitenkin 
muistaa, että työajat eivät saisi venyä, työn kuormittavuus ei saisi kasvaa eikä työ-
hön saisi sitoutua liikaan. Nämä kolme asiaa ovat haittoja, joita etätyö saattaa tuoda 
mukanaan. Etätyöstä hyötyy parhaimmassa tapauksessa niin työntekijä kuin yritys-
kin ja osa yrityksistä nostavat etätyömahdollisuuden esiin jo rekrytointivaiheessa. 
Täytyy kuitenkin muistaa, että etätyön haasteet täytyy tiedostaa, jotta etätyö olisi 
tehokasta ja työhyvinvointi säilyy. Yksi etätyön haasteista on luottamuksen luomi-
nen.  
2.3.2 Virtuaalityö 
Virtuaalityö eli mobiilityö eroaa etätyöstä siinä mielessä, että sitä voidaan tehdä 
myös kodin sekä työnantajan tilojen ulkopuolellakin. Hyvin usein liikematkoilla, asi-
akkaiden tiloissa tai matkustaessa käytetään online-yhteyksiä eli tehdään töitä vir-
tuaalisesti. (Vartiainen ym. 2004, 26.) Globaalien verkostojen merkitys on kasvussa, 
koska teknologia on kehittynyt ja luonut mahdollisuuksia asiantuntijoiden työsken-
telyyn maailmanlaajuisesti. Yrityksissä halutaan työskennellä lähellä asiakasta ja 
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osaamisen halutaan olla huipussaan, joten osaajien hankkiminen maailmanlaajui-
sesti lisää kilpailukykyisyyttä. (Humala 2007, 7.) 
Innolan (2006) mukaan virtuaalityössä kuin etätyössä luottamus on erittäin tärkeä 
osa tuloksellista toimintaa. Mitä paremmin ihmiset, jotka työskentelevät ryhmässä 
samojen tavoitteiden saavuttamiseksi tuntevat toisensa sitä helpompi heidän on 
luottaa ja työ on tehokasta yhteishengessä. Ihmiset jotka välillä pystyvät virtuaalitii-
missä tapaamaan toisiaan kasvotusten pystyvät kasvattamaan sekä pitämään yllä 
luottamusta. Tutun ryhmänjäsenen kanssa on aina helpompi työskennellä kuin tun-
temattomamman. Myös luottamuksen luominen kestää tutun kanssa vähemmän ai-
kaa kuin tuntemattomamman. Luottamuksen lisäksi haasteita on esimerkiksi vies-
tintä. Viestintä tapahtuu sähköisesti jolloin myös tekniikka voi luoda omat haas-
teensa. Haasteista lisää seuraavassa kappaleessa.  
2.4 Mitkä ovat etäjohtamisen haasteet 
Vaikka etäjohtaminen ei ole uusi johtamisen muoto, pidetään sitä haasteellisena. 
Merkittävimpiä haasteita kansainvälisille yrityksille ovat aika, sijainti, kulttuuri, näi-
den yhdistelmät sekä viestintä- ja koordinointi-ongelmat. Kun viestitään sähköisesti, 
ei-sanallinen viestintä ei välity, heikkenee kyky seurata ryhmän jäsenten käyttäyty-
mistä viestinnän aikana. Tämän johdosta yleisesti pintatason kulttuurilliset erot ai-
heuttavat väärinkäsityksiä ja tulkintavirheitä virtuaalisissa tiimeissä. (Saarinen 2016, 
25–27.) Kulttuurierot tuovat myös yhdeksi haasteeksi työkielen. Osa työskentelee 
omalla äidinkielellään, osa taas vieraalla kielellä, ja vaikka vieraankielen taito olisi 
hyvä, voi kirjoitettu tai sanallinen viestintä olla haasteellista tulkita oikein.  
Fyysiset etäisyydet aiheuttavat myös tiimin ja johtajan välille haasteita, kun kohda-
taan harvoin kasvotusten, ei opita niin hyvin ja nopeasti tuntemaan toisia kuin kas-
votusten työskentelevissä ryhmissä. Epävirallinen henkilökohtainen viestintä vähe-
nee, kun työympäristö on virtuaalinen. Kun keskustellaan ainoastaan työhön liitty-
vistä asioista, työntekijöiden sosiaaliset suhteet kärsivät. (Saarinen 2016, 27.) Joh-
tajan tuleekin olla hyvin valveutunut, ettei johtaminen muutu ihmisjohtamisesta liikaa 
asiajohtamiseen.  
16 
 
Virtuaalisten tiimien tuloksiin vaikuttavat virtuaalityön luonne, jonka on sanottu vai-
keuttavan luottamuksen rakentamista, vähentävän suorituskykyä, kun otetaan huo-
mioon erilaiset lähestymistavat konfliktien ratkaisemisessa. (Saarinen 2016, s. 28). 
Työn muuttuessa hajautetummaksi tiedon käsittelyn ja hallinnan haasteet kasvavat. 
Kun tiedon jakaminen ja työhyvinvointi eivät ole kunnossa, vaikuttaa se negatiivi-
sesti työntekijöiden sitoutumiseen ja suhteiden rakentamiseen. (Vilkman 2016, 
156.) Vilkman miettii (s. 156–157), että jos tietoa ei jaeta laajasti eikä se ole helposti 
saatavilla, voi se vaikuttaa työn laatuun sekä tehokkuuteen. Vanhentunut tieto voi 
johtaa vääriin päätöksiin sekä turhaan työhön. Tiedonhallinta on erittäin tärkeää, 
koska useisiin eri lähteisiin tallennettu tieto on vaikeasti hallittava eikä välttämättä 
kaikkien saatavilla. Viime kädessä etäjohtajalla on suuri vastuu luottamuksen raken-
tamisessa tiimiin ja tiimin välille, sekä hän pystyy vaikuttamaan johtamisellaan suo-
rituskykyyn ja tehokkuuteen. Hyvin luoduilla toimintatavoilla saadaan haasteet mah-
dollisesti käännettyä voimavaroiksi.   
2.5 Mitkä ovat etäjohtamisen onnistumisen mahdollisuudet ja hyödyt 
Kuten Saarinen (2016, 25) toteaa, että virtuaalisesta yhteistyöstä on organisaatiolle 
mahdollisuuksia ja etuja, kun parhaimpia henkilöitä tiimistä pystytään käyttämään 
tietyissä tehtävissä paikasta riippumassa ja ovat lähempänä asiakasta. Modernisoi-
tuneessa yhteiskunnassa teknologialla on suuri merkitys, ja työelämään se on tar-
koitettu helpottavaksi tekijäksi (Vilkman 2016, 155). Kun teknologia kehittyy, myös 
työskentelymuodot kehittyvät ja tuovat lisää mahdollisuuksia. Saarisen (s. 27) mie-
lestä kulttuurillinen monimuotoisuus mahdollistaa jännittävän ja mielenkiintoisen 
työympäristön virtuaalisessa tiimissä. Hyvässä etäjohtamisessa kulttuurierot on 
hyvä tiedostaa sekä johtamista sopeuttaa niiden mukaan. Mitä kulttuurillisesti rik-
kaampi johdettava tiimi on, sitä hankalampi on johtaa jokaisen kulttuurin mukaan. 
Johtamisessa täytyy pyrkiä löytämään kultainen keskitie, joka sopii jokaiselle kult-
tuurille.  
Etäjohtamisen yksi suurimmista hyödyistä yritykselle on kustannustehokkuus ja kil-
pailukykyisyys. Palaverit pidetään useasti virtuaalisesti esimerkiksi Skypen välityk-
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sellä, jolloin säästetään matkustuskuluissa sekä ajallisesti. Yksi tärkeä hyöty työn-
tekijöille on työn ja vapaa-ajan tasapaino. Joustavat työajat mahdollistavat pakollis-
ten omien asioiden hoitamisen, jolloin työpäivää voi hieman pätkiä. Pääasia, että 
työt tulee hoidettua ajallaan.   
Kuviossa 2 on kuvattu etäjohtamisen kulmakiviä sekä kerrottu tarkemmin jokaisesta 
osa-alueesta. Kuten aiemmin on jo mainittu etäjohtamisen haasteita ja mahdolli-
suuksia ovat luottamus, viestintä, vuorovaikutus, etäisyydet ja tiimi. 
 
2.5.1 Luottamus esimiehen ja työntekijän välillä 
Sydänmaanlakka (2004, 160–161) korostaa, että ennen kuin luottamusta voi syntyä 
esimiehen ja työntekijän välille täytyy molempien myös luottaa itseensä. Omaa it-
seen pitää pystyä arvostamaan riittävästi. Itseluottamuksella on keskeinen rooli joh-
tamisessa, sillä ilman sitä tehokas johtaminen pitkällä aikavälillä on haastavaa. Sy-
dänmaanlakan mielestä on oltava tarpeeksi rohkea kyseenalaistamaan, kokeile-
maan uutta, menemään epämukavuusalueelle sekä ottamaan riskejä. Hänen mie-
lestään huonon itsetunnon omaava esimies usein stressaantuu helposti, koska hän 
Etäjohtaminen
Luottamus
Viestintä
VuorovaikutusTiimi
Etäisyys
Kuvio 2. Etäjohtamisen kulmakivet. 
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on itsestään epävarma ja saattaa esittää roolia. Myös päätöksenteko saattaa ai-
heuttaa ongelmia jolloin helposti ajaudutaan negatiiviseen kierteeseen. Sydän-
maanlakka (mp.) jakaa itseluottamuksen viidelle osa-alueelle, jotka ovat sisäinen 
varmuus (luotan itseeni), ekstraversio (itseluottamus sosiaalisissa tilanteissa), hy-
väksyminen (itsensä ja muiden hyväksyminen sellaisena kuin on), myönteisyys (po-
sitiivinen asenne) ja dominoivuus (tahdonvoima ja johtajuus).  
Vilkmanin (2016, 33) ja Humalan (2007, 57) mielestä esimiehen täytyy pystyä luot-
tamaan työntekijäänsä. Epäluottamus työntekijöitä kohtaan vaikeuttaa johtamista 
sekä työn tekemistä. Jatkuva tarkkailu ja työnseuranta ovat molempien osapuolien 
kannalta varsin ikävä tapa toimia. Etäjohtamisessa korostuu avoimuus, joka luo 
osaltaan luottamusta esimiehen ja työntekijöiden välille. Avoimuus lisää yhteisölli-
syyttä sekä työntekijät viihtyvät työssä paremmin, joka lisää motivaatiota jolloin he 
sitoutuvat organisaatioon helpommin pidemmäksi aikaa. Vilkman (s. 33) ja Humala 
(s. 57) pohtivat, että esimiehen haasteena on rakentaa riittävä luottamus, jotta tie-
don vaihto on aitoa ja kunnollista. Yksi keino luottamuksen synnyttämiseen on edis-
tää yhteisen päämäärän tunnetta ja keskustella yhteisitä arvoista.  
Saarisen (2016, 135) mukaan luottamuksen lisäksi sitoutuminen organisaation on 
tärkeä osa globaaleissa virtuaalisissa tiimeissä. Esimiehet työskentelevät nopeassa 
ja hektisessä työympäristössä, jossa harvoin tavataan kaikkia tiimin jäseniä kasvo-
tusten. Luottamus on edellytys sitoutumiselle organisaatioon. Samalla Saarinen 
(mp.) toteaa, että virtuaalisissa tiimeissä tarvitaan sitoutumista riippumatta siitä, 
onko luottamusta saatu luotua, jolloin luottamusta ei voida pitää ehdottomana edel-
lytyksenä tai sitovana välineenä. Sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin on tärkeä osa 
tiimin toimintaa ja yhteisten sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi olisi hyvä olla 
luottamusta siitä, että kaikki tiimin jäsenet toimivat yhteisten pelisääntöjen mukaan. 
Epäluottamus toisiin tiimin jäseniin voi alentaa motivaatiota ja omaa työmoraalia, 
joka heikentää tuloksia ja työntehokkuutta.   
Viestintä on myös yksi luottamuksen luomisen väline. Kun yhteisön osapuolten vä-
lille syntyy sosiaalista yhteydenpitoa ja asioita ja ongelmia käydään yhdessä läpi, 
luo se luottamusta esimiehen ja alaisten kuin pelkästään alaisten keskuudessa. Kun 
yhteisön kaikki osapuolet ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, syntyy luotta-
mus ja sitä kautta vakaa työyhteisö. 
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2.5.2 Viestintä 
Sähköinen viestintä tarjoaa niin johtajille kuin tiimin jäsenille uusia mahdollisuuksia 
tarvittavaan asiantuntemukseen sekä joustavuutta työskennellä ja kehittää. Kun 
pystytään hyödyntämään tehokkaita viestintäratkaisuja, pystytään kommunikoi-
maan työntekijöiden, asiakkaiden ja toimittajien kanssa välittömästi (Saarinen 2016, 
25). Vilkman (2016, 23) korostaa, että tieto- ja viestintäteknologia on kehittynyt ja 
mahdollistaa monipuolisemman viestinnän työyhteisössä, on tärkeää tiimin sisällä 
keskustella ja pohtia mitkä eri viestintävälineet sopivat parhaiten juuri heidän tarpei-
siin. Hän toteaa, että on tärkeää selvittää, miten viestitään toisten kanssa formaalisti 
ja miten ei formaalisti sekä miten tietoa jaetaan ja mihin sitä arkistoidaan. Viestintä 
voidaan jakaa teksti- ja äänipohjaiseen viestintään. (Saarinen, s. 23.) Tekstipoh-
jaista viestintää on muun muassa sähköpostit ja sharepoint, joita käytetään ensisi-
jaisesti tiedon jakamiseen, tallentamiseen ja dokumentointiin. Äänipohjaista viestin-
tää taas ovat puhelut, online tapaamiset, chat-keskustelut, videoneuvottelut, sosi-
aaliset verkostot ja foorumit sekä keskustelupalstat ja virtuaaliset seinät. Online-ta-
paamisissa ja videoneuvotteluissa usein käytetään Lync- tai Skype-ohjelmia.  
Humalan (2007, 93–94) mukaan viestintää on monenlaista, ja varsinkin virtuaali-
työssä viestintä on yksi keskeisimmistä johtamisvälineistä. Hajautetussa työyhtei-
sössä yhteydenpidon ja viestinnän toimivuus eri osapuolten välillä korostuu. Tiedot-
taminen sekä vuorovaikutus ovat viestinnän päätehtävät. Tiedottamisella pyritään 
siihen, että kaikille yhteisön osapuolille tieto kulkee oikeanaikaisesti. On hyvin tär-
keää Humalan (mp.), että työyhteisössä on hyvä vuorovaikutus, joka muun muassa 
mahdollistaa keskustelun, yhdessä tekemisen, päätöksen teon, ongelmien ratkomi-
sen sekä ihmissuhteiden luomisen ja hoitamisen. Onnistunut tiedottaminen ja vuo-
rovaikutus luovat Humalan (mp.) mukaan hyvän pohjan työyhteisölle työskentele-
mään yhteisten tavoitteiden eteen.  
Viestinnässä on hyvin tärkeää Vilkmanin (2016, 69–70) mukaan ymmärtää yksilölli-
set erot. Tämä korostuu erityisesti etätiimin viestinnässä, koska viestinnästä jää pois 
eleet, äänenpainot ja ilmeet, joten väärinymmärryksiä syntyy helpommin. Vilkmanin 
(mp.) mukaan usein myös asioita tulkitaan eri tavalla: toiselle yhteistyö käsitteenä 
tarkoittaa ihan eri asiaa kuin toiselle. Hän korostaa, että esimiehen on hyvä tunnis-
taa yksilölliset erot tiimin jäsenten kesken, koska osa tiimin jäsenistä arvostaa eri 
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viestintävälineitä enemmän kuin toisia, jolloin esimiehen on hyvä tiedostaa, kuinka 
viestii tärkeät asiat kenellekin, jotta viesti varmasti menee perille. Viestinnässäkin 
korostuu se, että mitä paremmin esimies tuntee tiiminsä jäsenet, sitä helpompi hei-
dän kanssaan on viestiä ja toimia. Ollin ja Laaksosen (2016) mielestä etäjohtami-
sessa viestinnän merkitys korostuu entisestään, ja sen on oltava vieläkin selkeäm-
pää ja johdonmukaisempaa kuin lähijohtamisessa. Kuviossa 3 on kuvattuna neljä 
erilaista ihmistyyppiä. 
 
Kuvio 3. Neljä erilaista ihmistyyppiä (Vilkman 2016, 71). 
 
On tärkeää tiedostaa, että ihmiset ovat erilaisia ja he viestivät eri tavoin, koska heitä 
kiinnostaa samassa asiassa eri näkökulmat. Esimiehen on siis tärkeä tunnistaa, mi-
ten tärkeä asia ilmaistaan innostajalle, miten tukijalle, toimeenpanijalle tai analyyti-
kolle. Eri tyypit arvostavat viestinnän sisällössä tai kerrontatavassa eri asioita. Ana-
lyytikko arvostaa faktoja, kun taas innostajalle asiaa ei tarvitse esittää niin faktapoh-
jaisesti. Toimeenpanija arvostaa esimerkiksi menestystä sekä tukija empatiaa.  
2.5.3 Etäisyys 
Silloin, kun työskennellään etäällä, korostuu esimiehen kyky empatiaan ja alaisten 
kuunteluun. Humalan (2007, 94) mukaan pienetkin epäkohdat työnteossa, ilmapii-
rissä tai työnhyvinvoinnissa tulee rekisteröidä, koska muuten ne voivat kasvaa suu-
riksi ja niitä on silloin aina vaikeampi selvittää. Nykyisissä työympäristöissä on hyvin 
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yleistä niin sanottu ”free seating”, eli jokainen menee töihin tullessaan istumaan va-
litsemalleen vapaalle paikalle ja töistä lähtiessä kerää kaikki tavarat pois vapauttaen 
paikan seuraavalle. Joissakin työyhteisöissä paikkoja voi olla rajoitetusti tai joillekin 
tämän tyyppinen järjestely ei sovi, joten hyödynnetään etätyöskentelymahdolli-
suutta. Mielestäni etäisyys tiimiin ja esimieheen luo itselle vastuuntuntoa ja lisää 
oma-aloitteisuutta työntekoon. Tiimillä täytyy olla pelisäännöt, joita jokainen noudat-
taa, jotta etätyöskentelyä voidaan tehokkaasti hyödyntää.  Humala (s. 56) pohti että, 
kun työskennellään etäällä toisistaan, tarvitaan enemmän keskinäistä luottamusta, 
jotta läheisyydentunnetta saadaan luotua.  
2.5.4 Vuorovaikutus 
Vuorovaikutus tapahtuu aina vähintään kahden ihmisen välillä, jossa muun muassa 
jaetaan ajatuksia, ideoita, tietoa, kokemuksia ja tunteita. Näistä rakennetaan yhtei-
siä merkityksiä ja siksi vuorovaikutus onkin kaiken perusta. Vuorovaikutuksen laa-
dulla ja määrällä on suuri vaikutus tiimin yhteishenkeen ja sen vuoksi siihen on tär-
keää kiinnittää huomiota. Organisaation sisällä tiimit voiva elää todella paljon, jolloin 
yhteisöllisyyden syntyminen vaatii enemmän aikaa ja panostusta. (Vilkman 2016, 
40–42.) Mikäli vuorovaikutus tiimissä on heikkoa johtaa se myös puutteelliseen tie-
don jakamiseen. Tiedon jakamisessa on tärkeää yhteiset viestintäkanavat, joita käy-
tetään mahdollisimman monipuolisesti sekä luottamus ja avoimuus. Virtuaalisissa 
tiimeissä viestintää on usein vähemmän, kun epämuodolliset vuorovaikutustilanteet 
jäävät vähemmälle ja sen vuoksi kokouksissa olisi hyvä keskustella virallisen osuu-
den jälkeen myös epämuodollisista asioista. (Vilkman, s. 59)  
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Kuvio 4. Yhteisölliset välineet etäjohtamisessa (Vilkman 2016, 163). 
Vuorovaikutus- ja käyttäytymistyylejä on erilaisia, jolloin puhutaan monimuotoisen 
tiimin johtamisesta. Tässäkin tärkeää on tiedostaa erilaisuus sekä oppia tuntemaan 
esimies sekä tiimin jäsenet mahdollisimman hyvin, jolloin erilaisuus pystytään hy-
väksymään paremmin. Kuviossa 4 on kuvattu yhteisöllisiä välineitä joita etäjohtami-
sessa voi käyttää, kuten sisäistä viestintää, yhteistyötä, osaamisen jakamista ja kes-
kusteluita. Etäjohtajalla on mahdollisuus käyttää monipuolisesti erilaisia välineitä 
vuorovaikutuksen ja yhteistyön mahdollistamiseen hajautetussa tiimissä. Tutkimuk-
sissa on todettu, että virtuaalityössä erilaisia toimintatapoja ja vuorovaikutustyylejä 
siedetään huonommin. Vilkmanin (2016, 53, 66–67) mukaan tämä johtuu usein siitä, 
että koemme olevamme kaikki samalla viivalla ja toimivan samalla tavalla kuin itse 
toimimme. Esimiehenä vuorovaikutusosaaminen on Sydänmaalakan (2004, 153–
155) mielestä yksi tärkeimmistä osaamisista, koska on oltava jämäkkä ja empaatti-
nen, avoin, rakentaa sisäiset ja ulkoiset verkostot sekä kommunikoinnin on tapah-
duttava mahdollisimman tehokkaasti.  
2.5.5 Tiimi 
On hyvä tiedostaa, että tiimin jäsenet ovat erilaisia ja joskus tiimi halutaan koota 
varsin erityyppisistä jäsenistä, jotta taataan mahdollisimman asiantuntevaa ja moni-
puolista osaamista. Kuviosta 5 voidaan havaita, että käyttäytymiseen vaikuttavat 
Yhteisölliset 
välineet 
etäjohtamisessa
Sisällöt
Sisäinen 
viestintä
Keskustelut, 
ideointi
Oppiminen, 
osaamisen 
jakaminen
Yhteistyö
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monet eri tekijät eivät ole päältä päin havaittavissa, jolloin helposti tehdään virhear-
viointeja. Vain jäävuoren huippu on havaittavissa olevaa käyttäytymistä. Näkymät-
tömiin tärkeisiin tekijöihin kuuluvat empatia, motivaatio, itsetuntemus ja ajattelu, 
jotka vaikuttavat käyttäytymiseemme. Tutustuminen etätiimin kesken on siis hyvin 
tärkeää, jotta pystytään luomaan hyvä tiimihenki ja avoimempi ilmapiiri tiimin kes-
ken. Ei ole niin tärkeää, että tiimin jäsenet opitaan tuntemaan läpikotaisin, koska 
osa on avoimempia kuin toiset. Vilkmanin (2016, 70) mukaan on tärkeä oppia sen 
verran toisista jäsenistä, että tiimistä saadaan yhdessä luotua toimiva kokonaisuus, 
jolla päästään yhteisiin päämääriin.  
 
Kuvio 5. Käyttäytymisen jäävuorimalli. 
 
Ihmiset tarvitsevat sosiaalisia kontakteja säännöllisesti ja tiimityöskentelyssä sosi-
aaliset kontaktit ovat todella tärkeitä. Etätyötä tehtäessä sosiaalisuuden merkitys 
kasvaa, kun työtä ei tehdä fyysisesti samassa paikassa, se ei tule itsestään. Kahvi- 
ja lounastauoilla on yllättävän suuri merkitys sosiaalisten suhteiden luomisessa ja 
ylläpitämisessä.  
Hyvän tiimin yhteistyöhön vaaditaan Vilkmanin (2016, 37) mukaan yhteiset peli-
säännöt, avoin ilmapiiri, luottamus sekä arvostus ja kunnioitus toisia kohtaan. Näin 
työstä saadaan tehokkaampaa, kun toimintatavat ovat selkeät ja kaikki tietävät yh-
teisen päämäärän johon yhdessä edetään. Yhteisöllisyys on tärkeää tuottavan yh-
teistyön kannalta. Vilkman korostaa (s. 41), että yhteistyö sujuu sitä paremmin mitä 
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paremmin työntekijät tulevat keskenään toimeen ja työstä tulee sitä kautta tehok-
kaampaa ja organisaatiolle tuottavampaa. 
2.6 Mitä etäjohtaminen edellyttää esimieheltä ja alaiselta 
Ihmiset ovat erilaisia, joten etäjohtajalta kuin tavalliseltakin johtajalta vaaditaan hy-
vää ihmistuntemusta sekä muuntautumiskykyä. Mitä paremmin esimies tuntee tii-
minsä jäsenet, sitä helpompi hänen on työskennellä ja luottaa tiimiin. Etäjohtami-
sessa esimieheltä edellytetään selkeiden toimintatapojen ja roolien luomista yh-
dessä tiimin jäsenten kanssa. Esimiehen ei ole hyvä yksin päättää yhteisistä peli-
säännöistä vaan hyvä yhteistyö ja luottamus tiimin kesken rakentavat pohjan koko 
työskentelylle. Vilkmanin mukaan (2016, 37) näin vältytään heti alkuun mahdollisilta 
tulkintaeroilta, kun säännöistä sovitaan yhdessä. Esimies kuitenkin loppu viimein 
kokoaa yhteiset ajatukset toimintatavoista.  
Esimieheltä edellytetään Vilkmanin (2016, 41–42) mukaan yhteisöllisyyden ylläpitä-
mistä, jotta työntekijät eivät koe eristyneisyyden tunnetta. Tämä johtaa hänen mie-
lestään helposti työmoraalin alentumiseen, tiimihenkeen sekä organisaation sitou-
tumiseen. Esimies yhdessä tiimin kanssa miettii yhteisten virtuaalisten palaverien 
määrän riippuen työstä. Kuinka itsenäistä työ on ja minkä verran on se edellyttää 
yhteistyötä tiimin kesken.  
Esimieheltä edellytetään luottamusta alaisiinsa ja työsuoritusten mittaaminen on 
yksi tapa seurata töiden edistymistä ja kasvattaa luottamusta. Olennaista mittaami-
sessa ei ole niinkään se onko työtekijä koko ajan tavoitettavissa vaan se, mitä hän 
saa aikaan. Vilkmanin (2016, 46–49.) mukaan jatkuva ajallinen työn seuraaminen 
ei edesauta välttämättä ketään, eikä varmasti motivoi tai luo luottamusta kenelle-
kään. Yhdessä tiimin kesken voidaan sopia, että työskennellään tietyn aikavälin si-
sällä esimerkiksi 9–15 ja lopputyöaika on joustavaa. Tämä helpottaa yhteisten pa-
laverien sopimista. Vilkman toteaa (mp.), että tärkeämpää kuitenkin on, että työ tu-
lee tehdyksi ja tavoitteet saavutetaan kuin se, miten ja kenen mukaan työtä tehdään. 
Kun työlle asetetaan selkeät tavoitteet ja aikataulut, pystytään tuloksia mittaamaan 
paremmin. Selkeät toimintatavat, tavoitteet ja tietoisuus siitä miksi ja mitä tehdään, 
ovat tärkeitä tuloksien saavuttamisessa.  
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Esimiehen oma innostuminen ja motivaatio työtään kohtaan heijastuvat Humalan 
(2007, 82) mukaan koko tiimiin ja on tärkeää sitoutumisen ja työyhteisön hyvinvoin-
nin kannalta. On todettu, että motivoitunut työntekijä suoriutuu työstä paremmin, 
työn tulokset ovat parempia sekä työntekijä toimii aloitteellisemmin (Vilkman 2016, 
72). Vilkmanin mukaan (mp.) motivoituneet työntekijät luottavat itseensä ja ovat it-
seohjautuvimpia sekä ongelman ratkaisu ja vastainkäymiset hoituvat helpommin. 
Motivoituminen työstä vaikuttaa hänen mielestään myös myönteisesti elämänlaa-
tuun, terveyteen ja työkykyyn. Työnantajan näkökulmasta motivoitunut työntekijä 
edesauttaa liiketoiminnan tuloksia sekä työyhteisön innovatiivisuutta.  
Vilkman (2016, 73) listaa virtuaalitiimin motivointiin vaikuttaviksi tekijöiksi työnteki-
jöiden ideoiden huomioon ottamisen, vapauden, yhtenäisyyden, viestinnän ja tiedon 
jakamisen, itseohjautuvuuden, positiivisen asennoitumisen, empatian ilmaisemisen, 
tekemisen ilon sekä yhteisöllisyyden. Koska motivaatio Vilkmanin mukaan (mp.) 
syntyy osittain vaikuttamisen kautta, esimiehen on tärkeää hyödyntää koko tiimiä 
suunnittelussa ja päätöksenteossa.   
Humala (2007, 45–47) korostaa, että palautteen antaminen on tärkeää oman oppi-
misen kannalta. Usein palautteen antaminen hänen mielestään koetaan negatiivi-
sena asiana, vaikka sen tarkoitus on olla rakentavaa ja yksilöä kehittävää. Parasta 
on antaa palautetta niin työn hyvistä tuloksista kuin huonoistakin puolista. Palaut-
teella pyritään palkitsemaan, informoimaan, motivoimaan, ohjaamaan sekä oppi-
maan. Varsinkin virtuaalitiimeissä palautteen antaminen koetaan Humalan mielestä 
(mp.) tärkeäksi ja se pitää ilmaista selkeästi, koska tyytyväisyyttä ei pystytä havain-
noimaan ilmeistä tai eleistä. Hän korostaa, että palautteenantaminen on tärkeää 
tehdä joko kasvotusten tai puhelimella, sähköpostia tulee välttää. Varsinkin negatii-
vinen palaute on hyvä antaa suullisesti. Esimiehen on hyvä muistaa, että avoimuus 
ja rehellisyys nopeuttavat tavoitteiden saavuttamisessa. Myös esimiehen on hyvä 
olla avoin palautteille. Mitä uudempi esimies ja tiimi ovat, sitä tärkeämpää avoin 
palautteenantokulttuuri on kehityksen kannalta. Palautteenantaminen voi toisille olla 
motivaation lisääjä, kun toiset taas eivät välttämättä arvosta sitä niin korkealle. Var-
masti jokainen kuitenkin haluaa edes jonkinlaista palautetta tekemästään työstä. 
26 
 
3 MONIKULTTUURINEN JOHTAMINEN 
Lindbergin, Toivasen ja Von Hertzenin (2006, 7) mukaan työyhteisöjen monimuo-
toisuudella tai moninaisuudella voidaan viitata siihen, että sidosryhmien jäsenet 
ovat eri-ikäisiä, eri sukupuolia, eri kansallisuuksia, eri etnistä alkuperää tai seksu-
aaliselta suuntautumiseltaan erilaisia. Moninaisuus voi olla heidän lisäkseen myös 
uskontojen, vakaumusten, mielipiteiden, sairauden tai vamman aiheuttamaa tar-
vetta järjestellä työolosuhteet sekä palvelut uudelleen.  Tässä opinnäytetyössä kes-
kitytään lähinnä vain kulttuurillisiin eroihin, ei niinkään muihin monimuotoisuuden 
eroihin. Nordea on johtava Pohjoismainen pankki, jolla on toimintaa myös Baltian 
maissa. Kuten niin monissa yrityksissä tänä päivänä osa IT-töistä hoidetaan ulko-
mailta käsin. Tämä tuo projektiluonteisessa työssä niin ajallisia kuin kielellisiäkin 
hankaluuksia, kun eri kulttuurit kohtaavat toisensa. Ei tarvitse mennä maantieteelli-
sesti Suomesta kovinkaan kauas, kun törmätään jo kulttuurillisiin eroihin työelä-
mässä. Globaalien yritysten rekrytoidessa osaamispääomaa laajasti ympäri maail-
man ovat kulttuurierot väistämättömiä. Tämä ei ole huono asia vaan asia joka kan-
nattaa tiedostaa.   
3.1 Mitä on monikulttuurisuus  
Rastas, Huttunen ja Löytty (2005, 20–21) pohtivat monikulttuurisuuden olevan kä-
sitteenä hyvin monimerkityksellinen ja epäselvä, koska sitä voidaan tarkastella mo-
nesta eri näkökulmasta. Heidän mukaan sanana monikulttuurisuus väittää, yhteis-
kunnassa elävän rinnakkain monia, kulttuuriltaan poikkeavia ryhmiä. Monikulttuuri-
suutta voidaan Lahden (2008, 21) mukaan kuvata osana elinkeinoelämässä tapah-
tuvaa luonnollista muutosta, jota yritykset tavoittelevat ja käyttävät kilpailuvalttina. 
Tässä hän viittaa henkilöstön diversiteetin hyötyihin eli henkilöstön monimuotoisuu-
den hyödyntämiseen. Henkilöstön monikulttuurisuus on hänen mukaan väline, jolla 
tavoitellaan tuloksia ja pyritään edistämään toimintakykyä.  
Ihmisten ajatusmaailma, ihmiskäsitykset ja maailmankuva muokkaavat monikulttuu-
risuutta ja sen johtamista. Monikulttuurisuudessa havainnoidaan uusia kykyjä, omi-
naisuuksia ja kokemuksia, jotka avaavat uusia mahdollisuuksia. (Lahti 2008, 17.) 
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On tärkeää ymmärtää, että maailmaan mahtuu eri kulttuureja ja kulttuurieroja. Tie-
tämättömyys erilaisuudesta lisää väärinymmärryksien riskiä, joka voi johtaa syrjin-
tään myös työelämässä. Humala (2007, 144) toteaa erilaisuuden ja monikulttuuri-
suuden rikastuttavan työyhteisöä sekä tuovan mukanaan uusia näkökulmia ja par-
haimmillaan lisäävän innovatiivisuutta. Hän lisää myös, että kulttuurieroista ja perin-
teistä on hyvä olla tietoisia työhyvinvoinninkin kannalta, koska usein ongelmat voivat 
kärjistyä henkilökohtaisiksi, vaikka kyse olisikin vain kulttuurillisista eroista.   
3.2 Miksi monikulttuurisuus on tärkeää nykyisin 
Humalan (2007, 143) ja Lahden (2008, 38) mukaan nykypäivänä yritykset kansain-
välistyvät ja töitä saatetaan siirtää ulkomaille halvemman työvoiman toivossa. Ny-
kypäivänä maailman taloustilanteen ollessa epävakaampi he toteavat, että yritykset 
tekevät enemmän yrityskauppoja sekä fuusioituvat, joka on myös osaltaan lisännyt 
monikulttuuristumista. Heidän mukaansa kielitaito ja teknologian kehittyminen mah-
dollistavat myös osaamispääoman laajemman käytön kuin aiemmin.  
Lahden (2008, 23–25) mukaan monikulttuurisuus ja sen johtaminen nähdään usein 
kilpailuvalttina, joka liitetään sosiaaliseen yhteiskuntavastuuseen, yritysetiikkaan ja 
kykyjen johtamiseen. Kilpailuedusta uskotaan hyötyvän niin sijoittajat, omistajat, 
henkilöstö kuin asiakkaatkin. Työmarkkinoilla tekijöiden tietoisuus on Lahden mu-
kaan (mp.) kasvanut, joka on johtanut siihen, että monikulttuuristen yritysten ima-
gosta on tullut tärkeää. Monikulttuuristen yritysten maine kiirii nopeasti työmarkki-
noilla, joka lisää kilpailua asiantuntevasta työvoimasta. Mitä halutuimmista henkilö-
resursseista on kyse, sitä suurempi mahdollisuus työntekijöillä on valita. Lahden 
mukaan (mp.) joissain tapauksissa myös puutteellinen sosiaaliturva ajaa valitse-
maan monikulttuurisen yrityksen, joissa työnantaja tarjoaa hyvät tukijärjestelmät. 
Työntekijöitä valitessa, tulee kuitenkin muistaa yksilön pätevyys, ei niinkään tilasto-
kosmetiikka. Rekrytointiprosessin tulisi olla oikeudenmukaista jokaista kohtaan, 
eikä vain niin sanottujen vähemmistöryhmien urakehityksen turvaamista ja kiintiöi-
den täyttämistä.  
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Nykypäivänä monikulttuurisuudesta on tullut organisaatioissa osa virallista henki-
löstrategiaa, johtamista ja parhaimmillaan myös arkipäivää. Organisaatiot ovat otta-
neet monikulttuurisuuden koulutustarjontaansa johtajille, lisätäkseen tietoisuutta. 
Monikulttuurisuuden terminologia myös muuttuu Lahden (2008, 29–30, 32) mukaan 
jatkuvasti, koska ennen esimerkiksi sana diverse tarkoitti normista poikkeavaa ja 
negatiivisesti erilaista. Tämän johdosta monikulttuurisuus koettiin alun perin hieman 
negatiivisena. Esimerkiksi aiemmin Yhdysvalloissa monikulttuurisen johtamisen 
motiivina oli historiallisten vääryyksien ja syrjinnän korjaaminen ja korvaaminen, ta-
savertaisten oikeuksien turvaaminen, oikeudenmukaisuus ja yhtäläiset mahdolli-
suudet koulutukseen ja työelämään. (Lahti s. 29–30, 32.) Nykyinen työelämä Suo-
messa on Lahden mukaan (mp.) suvaitsevaisempaa ja organisaatioissa ollaan 
enemmän tietoisia monikulttuurisuudesta ja se koetaan usein ennemmin positiivi-
sena kuin negatiivisena asiana. Itse koen monikulttuurisuuden luovan laajempia 
urakehitysmahdollisuuksia ja antavan osaamispääoman laajempaan käyttöön kuin 
ennen. Nykypäivänä osa ihmisistä arvostaa kansainvälistä uraa, jolloin monikulttuu-
rinen yritys antaa siihen mahdollisuuden.  
3.3 Mitkä ovat johtamisen haasteet ja hyödyt 
Yritysten kansainvälistyminen merkitsee Vartiaisen ym. (2004, 94), Humalan (2007, 
143) sekä Lahden (2008, 49, 60–61) mukaan muutosta, joka usein herättää pelkoa 
ja vastustusta. Mikäli muutos heidän mukaan käynnistyy ulkoisista paineista, viran-
omaisten kehotuksesta tai omistajien/hallituksen vaatimuksista negatiivisuus henki-
löstön keskuudessa on yleistä. He pohtivat, että mikäli muutos tapahtuu henkilöstön 
keskuudessa, ei sitä koeta niin negatiivisena, koska silloin muutoksen syyt ja seu-
raukset ovat usein selkeämpiä. Monikulttuurisen johtamisen haasteita ovat esimer-
kiksi erilaiset lainsäädännöt, toimintatavat, kommunikaatio, eri äidinkielet ja uskon-
not. Erilaiset kulttuuritaustat, eri kulttuurien kohtaamiset sekä työskentely eri kult-
tuurien välillä asettaa heidän mukaan myös virtuaaliselle johtamiselle omat haas-
teensa.  
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Kuvio 6. Hyvän monikulttuurisen henkilöstöjohtamisen periaatteet. 
 
Kuten kuviosta 6 voidaan todeta, monikulttuurisuuden hyödyt edellyttävät sen hyvää 
johtamista. Mikäli johtaminen ei ole hallittua voi se johtaa henkilöstön klikkiytymi-
seen, enemmistö-vähemmistöasetteluun ja kilpailuasetelmiin. Tähän ajaudutaan 
helposti, jos pätevyysvaatimuksia sivuutetaan ja suositaan vähemmistöhakijoita, 
eikä ole tarpeeksi selkeää toimintasuunnitelmaa. Parhaimmillaan monikulttuurisuus 
voi johtaa Lahden (2008, 22) mukaan parempaan sitoutumiseen, työmoraaliin, vas-
tuuntuntoon, innovatiivisuuteen, tuloksien parantumiseen ja kehittymiseen sekä 
luottamukseen esimiehen ja henkilöstön välillä. Hän painottaa, että luottamus lisää 
yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka on tärkeää jokaisessa työyhteisössä, koska ihmi-
sillä on tarve kulttuurista riippumatta kuulua johonkin ryhmään.  
HYVÄN 
HENKILÖSTÖJOH-
TAMISEN 
PERIAATTEET
Kollektiivinen 
luottamus, 
johdon ja 
henkilöstön 
yhteenkuulu-
vuus Usko 
oikeudenmu-
kaisuuteen
Sitoutuminen, 
työmoraali, 
vastuuntunto
Asiakaskunnan 
tuntemus, 
ymmärrys, 
uskottavuus
Ympäristön 
muutoksien 
havaisteminen, 
reagointikyky
Monipuolinen 
tausta, 
koulutus, 
kokemus, 
työkalut
Uusiutuva 
ajattelutapa, 
työtavat, 
innovatiivisuus
Kestävä 
suorituskyky, 
tulos, kehitys
Sosiaalinen 
yhteiskunta-
vastuu
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3.4 Mitkä ovat monikulttuurisen johtamisen edellytykset 
Monikulttuurisuus onnistuu, kun muutoksessa ovat mukana koko yrityksen ydin, si-
sältäen: arvot, normit, standardit, rituaalit, kieli ja tyyli, symbolit, käyttäytyminen, toi-
minta ja ajattelu. Johtamisessa pitää myös pystyä Lahden (2008, 49) mukaan erot-
tamaan oikea ja väärä, hyvä ja paha, menestyminen ja status. Monikulttuurisen joh-
tamisen edellytyksenä on rakentaa perusteellisesti ammattitaitoinen ja uskottava 
johtamiskulttuuri. Lahti listaa (s. 65–66) monikulttuurisen johtamisen neljä dimen-
siota, jotka ovat sisällöllinen, strateginen, määrällis-laadullinen ja lähtökohta ja ta-
voite -dimensio. Sisällöllisessä dimensiossa edetään prosessin kautta tuloksiin, 
strategisessa dimensiossa edetään kokonaisvaltaiseen näkemykseen, määrällis-
laadullisessa taas edetään määrällisestä laadulliseen ja lähtökohta ja tavoite dimen-
siossa edetään ongelmista mahdollisuuksiin. Jokainen taso käydään Lahden mu-
kaan (mp.) jossain vaiheessa läpi ja niitä tarkastellaan ja analysoidaan koko ajan. 
Toimintaolosuhteiden muutokset, kuten kilpailun kiristyminen, henkilöstön ja johta-
jien vaihtuvuus hidastavat hänen mielestään prosessin etenemistä aiheuttaen py-
sähdyksiä ja takapakkia.  
Organisaatioiden on Lahden mukaan (2008, 17, 39–40, 66) investoitava aikaa, ra-
haa ja strategisia voimavaroja hyödyntääkseen diversiteettiä. Toimintaympäristön 
muuttuessa tarvitaan hänen mukaan jatkuvaa uudelleen arviointia. Johtamisessa 
pitää olla itsekriittisyyttä ja omaehtoista pyrkimystä eteenpäin, vaikka Lahti pohtii 
(mp.), ettei ulkoinen uhka ja kilpailutilanne välttämättä siihen pakottaisikaan. Johta-
misessa tulee myös kyseenalaistaa oma identiteetti suhteessa ympäristöön. Jos 
oma käsitys on kovin rajoittunut, heijastuu se Lahden mukaan (mp.) helposti koko 
työyhteisöön. Mikäli esimies tekee epäoikeudenmukaisia rekrytointeja tai muuten 
eettisesti eri linjauksessa olevia päätöksiä kuin yrityksen periaatteissa on määritelty, 
voi tämä heikentää luottamusta ja hankaloittaa johtamisesta monikulttuurisessa työ-
yhteisössä. 
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3.5 Etäjohtaminen ja monikulttuurisuus 
Monikulttuurin johtaminen voidaan Lahden (2008, 17–18, 36, 38, 43) mukaan jakaa 
seuraaviin päämääriin: eettiset, liiketoiminnalliset ja henkilöstöjohdolliset. Näiden tu-
lee olla tasapainossa, jotta arkipäiväinen toiminta on uskottavaa. Organisaatio joka 
toimii markkinoilla eettisesti, ei voi toimia hänen mukaansa suhteessa henkilöstöön 
epäeettisesti. Monikulttuurisessa johtamisessa on tärkeää sisäistää uudet ajattelu- 
ja toimintamallit ei niinkään muutokset markkina-alueessa, asiakaskunnassa, hen-
kilöstörakenteissa tai tilastoissa. Organisaation johdolta edellytetään Lahden mu-
kaan (mp.) myös eettisyyttä, vastuullisuutta, tiedollista ja taidollista kyvykkyyttä. Eri-
laisuus on hänen mukaansa voimavara joka luo uusia mahdollisuuksia ja haastaa 
vanhat totutut toimintamallit kehittämään uusia toimintamalleja. Ongelmakeskei-
sestä ja yksilöllisiin eroihin keskittyvästä ajattelusta siirrytään johtamisjärjestelmien 
ja -kulttuurien kehittämiseen ja laajempaan sosiaaliseen ja eettiseen yhteiskunta-
vastuuseen. Etäjohtamisessa edellytetään aivan samoja asioita, mutta ne on ehkä 
helpompi sisäistää siinä kuin lähijohtamisessa. Etäjohtamisessa henkilöstä usein on 
jakautunut maantieteellisesti varsin laajasti. Etäjohtamisessa on Lahden mukaan (s. 
11) muistettava, että tuntemattomalla maaperällä työskenneltäessä sääntöjä on 
hiottava ja dokumentoitava enemmän kuin mihin yleisesti on totuttu. Etäjohtajan on 
rakennettava hänen mielestään luottamusta eri kulttuurista tulevien työntekijöiden 
kanssa hieman eri tavalla kuin miten hän sitä yleisesti on tottunut luomaan. Hyvän 
yhteistyön kannalta on tärkeää ymmärtää kulttuurien väliset erot sekä ylläpitää ja 
kehittää monikulttuurista tiimiä hieman enemmän kuin lähitiimiä.  
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4 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN 
4.1 Tutkimusmenetelmän valinta 
Kehittämistutkimuksessa hyödynnän kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Pää-
dyin tähän tutkimusmenetelmään, koska halusin mahdollisimman avoimia vastauk-
sia ja kokemuksia etäjohtamisesta kohdeorganisaatiossa. Toivon saavani tällä tut-
kimusmenetelmällä rehellisempiä ja laadukkaampia vastauksia. Tutkimuksen tar-
koituksena on selvittää etäjohtamisen nykytila ja ratkaista miten etäjohtamista voi-
daan kehittää vielä tehokkaammaksi johtamisen muodoksi.  
Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on usein nostaa esiin ja tunnistaa tutkimuk-
sen kohteena olevin toimijoiden omia tulkintoja ja antaa sellaisille toimijoille mahdol-
lisuus vaikuttaa, jotka eivät perinteisesti ole päässeet vaikuttamaan. (Aaltola & Valli 
2010, 21) Laadulliselle tutkimukselle tavallista on, että siinä sovelletaan vaihtele-
vissa määrin muuttuja-ajattelua ja tilastollista todistelua. Laadullisessa analyysissä 
ei käytetä tilastollisia todennäköisyyksiä, koska ei ole ajallisesti järkevää tehdä niin 
paljon haastatteluja, että yksilöiden väliset erot olisivat tilastollisesti merkitseviä. 
(Alasuutari 2011, 33, 38–39) Aaltola ja Valli (2010, 17, 19) toteavat kvalitatiivisten 
analyysimenetelmien soveltamisen ongelmien johtuvan siitä, että ne ovat kiinteästi 
sidoksissa tiettyihin aineistoihin ja teoreettisiin lähestymistapoihin. Heidän mieles-
tään tärkeää on se, mitä aineistosta saadaan irti ja millaisiin johtopäätöksiin tulkinta 
johtaa. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmät voidaan olemassa ole-
viin dokumentteihin eli sekundääriaineistoon sekä tutkimusongelmaa varten kerät-
tyyn aineistoon eli primääriaineistoon. Pääasiallisesti käytän havainnoinnin, haas-
tattelujen ja sähköpostikyselyn avulla tuotettua aineistoa pohjautuen teoriaan. (Ka-
nanen 2015, 76.)  
Laadullinen analysointi koostuu havaintojen pelkistämisestä ja arvoituksen ratkai-
semisesta (Alasuutari 2011, 39–43). Havaintojen pelkistämisessä tarkastellaan ai-
neistoa vain tietystä teoreettisesta metodologisesta näkökulmasta. Aineistoa käsi-
teltäessä keskitytään siihen mikä on teoreettisen viitekehyksen ja kunkin kysymys-
asettelun kannalta olennaista. Raakahavainnot pyritään yhdistämään etsimällä yh-
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teisiä piirteitä vastauksista, jotta niistä saadaan luotua mahdollisimman suppea ha-
vaintojen joukko ja keskitytään vain olennaiseen. Jokainen vastaaja on ainutlaatui-
nen, jonka vuoksi eroja eri vastaajien välillä on. Erot vastaajien välillä ovat tärkeitä 
laadullisessa analyysissä, koska niillä saadaan selville mistä jokin asia johtuu tai 
mikä sen tekee ymmärrettäväksi.   
Teoreettinen viitekehys tässä työssä on etäjohtamisen nykytilanne, joka sisältää 
sen haasteet ja ratkaisut sekä monikulttuurisuuden kansainvälisessä yrityksessä, 
mitä haasteita se luo johtamiseen ja miten ne ratkaistaan. Laadullisessa tutkimuk-
sessa arvoituksen ratkaisemisella pyritään selvittämän tuotettujen johtolankojen ja 
käytettävissä olevien vihjeiden pohjalta merkitystulkinta tutkittavasta ilmiöstä. Ala-
suutarin (2011, 46–48) mukaan havainnot ovat johtolankoja joita käytetään arvoi-
tuksen ratkaisemiseen teoriaosuuden lisäksi. Apuna voidaan hänen mukaansa 
käyttää myös haastateltavien käyttäytymistä ja eleitä. Mitä enemmän käytettävissä 
on teoriaa ja eri tutkimuksia aiheesta sitä paremmin tutkija ja lukija voivat hänen 
mukaan luottaa siihen, että ratkaisu on mielekäs eikä vain yksi monista mahdolli-
suuksista.  
Laadullista tutkimusta tehtäessä herää Eskolan ja Suorannan (2003, 208–210) mu-
kaan usein kysymys kuinka luotettavia tutkimukset ovat. Laadullisen tutkimuksen 
lähtökohtana on heidän mielestään, että tutkija itse on tutkimuksen keskeinen vä-
line. Tulkintojen ja johtopäätösten sekä niiden suhde aineistoon tulee olla valideja. 
Validiteetilla taas tarkoitetaan, että tutkitaan oikeita asioita. Silloin kun aineiston tul-
kinta ei sisällä ristiriitoja voidaan puhua sen olevan reliaabeli eli luotettava ja joh-
donmukainen. Luotettavuutta ei voida tarkastella jälkikäteen, koska silloin se on vain 
toteavaa (Eskola & Suoranta, s. 212–213; Kananen 2015, 111–112). Luotettavan 
kehitystutkimuksen tuloksen laatimiseksi on hyvä Eskolan ja Suorannan (mp.) sekä 
Kanasen mukaan (mp.) tehdä ennakkosuunnitelma, jolla pyritään varmistamaan tu-
losten oikeellisuus. Yksi osa luotettavuutta on heidän mielestään pysyvyys, jolla tar-
koitetaan sitä, että jos tutkimus uusitaan, saadaan samat tulokset eli sillä voidaan 
vahvistaa tutkimustulokset.  
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4.2 Tutkimuksen toteutus 
Haastattelutyyppinä käytetään puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastatte-
lua, jossa kysymykset ovat kaikille vastaajille samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei 
ole, vaan haastateltavat vastaavat omin sanoin (ks. Aaltola ym. 2010, 28). Vastauk-
silla pyrin ymmärtämään mahdollisimman hyvin tutkinnan kohteena olevan etäjoh-
tamisen ja monikulttuurisuuden tilannetta ja haasteita eri näkökulmista sekä ratkai-
semaan tutkimusongelmani.   
Kyseessä on kehittämistutkimus, jolloin keskitytään ongelmiin ja niiden poistami-
seen. Haastatteluiden tarkoituksena on selvittää esimiesten ja työntekijöiden näke-
mykset nykytilasta, ongelmista ja niiden syyt. Haastattelua laatiessa kysymykset ja 
teemat kohdistuvat ongelmiin, niiden analysointiin sekä syiden etsimiseen. Koska 
laadullisessa tutkimuksessa pyritään ratkaisemaan arvoitus ja tuottamaan havain-
toja, haastettukysymykset on laadittu antamaan näihin vastaukset. Haastattelurun-
got ovat liitteenä niin suomeksi kuin englanniksikin. Haastattelujen teemat ovat muo-
toutuneet opinnäytetyön tekijän oman kokemuksen ja teoriaan perehtymisen kautta. 
Aihepiiri on tekijälle osittain tuttua, mutta perehtyminen asiaan teorian kautta avasi 
näkemystä laajemmin. Teorian ja tutkimuksen pohjalta kysymykset on jaettu taus-
tatietoihin, etäjohtamisen haasteisiin, onnistumisiin etäjohtamisessa sekä viestin-
tään etäjohtamisessa. Taustatiedoissa on haluttu selvittää minkälaisissa tiimeissä 
haastateltavat työskentelevät, ovatko ne monikulttuurisia ja onko etätyö tuttua. Etä-
johtamisen haasteet teemassa on haluttu perehtyä varsinaisiin ongelmiin joita haas-
tateltavat ovat kohdanneet etäjohtamisessa. Onnistumisissa taas on haluttu havain-
nollistaa nykytilaa, eli mikä on tällä hetkellä hyvin. Viimeisessä teemassa eli viestintä 
etäjohtamisessa on haluttu kuvata viestinnän nykytilaa sekä mahdollisia haasteita.  
Teemahaastattelut ovat Suomessa paljon käytetty tapa kerätä laadullista aineistoa. 
Teemahaastattelun tarkoituksena on selvittää mitä haastateltava ajattelee jostakin 
asiasta. Haastatteluilla saadaan aitoa tietoa tutkimuskohteesta, vaikka näkökannat 
haastateltavien välillä saattavatkin vaihdella. Kyseessä on keskustelu, joka tapah-
tuu tutkijan aloitteesta ja ehdoilla, jossa tutkija pyrkii vuorovaikutuksessa saamaan 
selville häntä kiinnostavat ja tutkimuksen kannalta olennaiset asiat esittäen eri tee-
mojen vaiheessa tarkentavia kysymyksiä. Kysymysten järjestyksellä ei ole väliä, 
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kunhan kaikkiin teema-alueisiin saadaan vastaus. Haastattelussa on motivoivia te-
kijöitä, kuten haastateltavan mahdollisuus tuoda esiin omat mielipiteensä ja koke-
muksensa. (Kananen 2015, 81, 83.)   
Osa haastatteluista ei ajallisesti onnistunut teemahaastatteluina vaan ne tehtiin säh-
köpostikyselyllä, jossa kuitenkin käytettiin samaa kysymysrunkoa kuin teemahaas-
tatteluissa. Laadullista aineistoa voidaan Kanasen (2015, 86) mukaan kerätä kas-
votusten tehtävän haastattelun lisäksi myös sähköpostilla, jolloin puhutaan teema-
haastattelun sovelluksesta, jossa tutkija lähettää tutkittavalle kysymyksiä/teemoja ja 
niihin vastataan vapaamuotoisesti tekstillä. Mikäli vastaukset eivät ole riittäviä tarvi-
taan enemmän vuorovaikutusta eli käydään keskustelua kysymyksistä sähköposti-
viestittelynä, jolloin saadaan tarkentavia ja syvällisempiä vastauksia.  
4.2.1 Haastateltavien valinta ja taustatiedot 
Haastateltavia valittaessa on tärkeää Kanasen (2015, 81) mukaan muistaa, että ne 
ovat henkilöitä, joita muutos koskee ja he tietävät asiasta jotain. Haastateltavien 
valinta oli yllättävän helppoa, koska kaikki pyytämäni haastateltavat suostuivat 
haastatteluun. Haastattelijat valittiin pääasiassa oman verkostoni kautta, osa suosi-
tuksien perusteella ja osa satunnaisesti Nordean intranetin kautta. Haastateltaviksi 
valikoitui 4 esimiestä ja 6 työntekijää. Haastateltavien valinnassa yritin löytää mah-
dollisimman monipuolisia henkilöitä eri kulttuureista ja erikokoisista ja erilaisista tii-
meistä. Esimiehistä kolme on suomalaisia ja yksi norjalainen. Työntekijöistä neljä 
on suomalaisia, yksi intialainen ja yksi maltalainen. Yhdellä esimiehistä on suoma-
lainen tiimi, muiden esimiesten tiimit ovat kansainvälisiä tai pohjoismaisia tiimejä. 
Kaikkien työntekijöiden tiimit ovat kansainvälisiä. Esimiehet ovat toimineet rooleis-
saan eriajan, vaihteluväliltä 1–15 vuotta. Työntekijöistä osa on työskennellyt Nor-
deassa vähemmän aikaa noin vuoden tai kaksi ja osa lähemmäs kymmenen vuotta. 
Haastateltavista suurin osa on naisia ja vain yksi esimies ja yksi työntekijä ovat mie-
hiä. 
Jokainen haastateltava on jollakin tavalla osallisena etäjohtamiseen sekä lähes 
kaikki myös monikulttuurisuuteen. Jokainen esimies on lähes samanarvoisessa 
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asemassa, eli kukaan ei ole niin sanotusta johtoportaasta vaan eri IT- tai koulutus-
yksiköstä. Työntekijöistä taas muutama on niin sanottuja konsultteja eli Nordean 
ulkopuolisia työntekijöitä ja osa Nordean sisäisiä. Näin saadaan myös hieman nä-
kemystä miten sisäiset ja ulkoiset resurssit näkevät työskentelyn ja johtamisen Nor-
deassa.    
4.2.2 Haastattelun suorittaminen 
Haastattelut toteutetaan niin kasvotusten kuin sähköpostikyselynä. Kasvotusten 
tehtävä haastattelu on joustava tiedonkeruumenetelmä. Jokainen haastattelu on eri-
lainen, vaikka haastattelurunko olisi samanlainen. Haastateltavat ovat erilaisia ja 
eriasemassa, joten haastattelutilanteessa vai kysyä tarkentavia lisäkysymyksiä, 
joilla vältetään mahdolliset väärinkäsitykset. Sähköpostikyselyssä on tarkoitus 
käydä myös keskustelua eli esittää tarkentavia kysymyksiä, mikäli niitä ilmaantuu.  
Haastattelussa on tärkeää myös tapa, jolla haastattelu aloitetaan, esimerkiksi pieni 
small talk alussa rentouttaa tunnelmaa ja luo luottamusta ja vapautunutta ilmapiiriä. 
Teemahaastattelun paikaksi on hyvä valita tuttu ja turvallinen paikka, jolla saadaan 
minimoitua mahdollista jännitystä. Tämän vuoksi haastattelut suoritetaan haastatel-
tavien työpaikalla neutraaleissa neuvotteluhuoneissa. (Aaltola ym. 2010, 29–30.) 
Tila on siis haastateltavalla ja haastattelijalle osittain tuttu eikä voida puhua sen ole-
van puolueellinen kummallekaan osapuolelle. Haastattelut toteutettiin Nordean Val-
lilan toimipisteessä, jossa suurin osa haastateltavista työskentelee. Haastattelija va-
litsi kalentereista sopivat ajat ja neuvotteluhuoneet, joissa haastattelut tehtiin.  
Sähköpostikyselyt lähetettiin haastateltaville riippuen kansallisuudesta joko englan-
niksi tai suomeksi kesäkuun aikana ja vastausaikaa annettiin muutama viikko. Haas-
tattelut sovittiin kesäkuussa ja kaikki haastattelut saatiin järjestettyä myös kesäkuun 
aikana. Kesälomien vuoksi osa sähköpostihaastatteluiden vastauksista saatiin hei-
näkuussa. Tähän oli varauduttu, joten se ei tuottanut aikataulullisia ongelmia. Säh-
köpostikyselyssä kaikki kysymykset ovat avoimia kysymyksiä, joilla on tarkoitus ke-
rätä mahdollisimman kattavat vastaukset. Validiteetti kärsii hieman, kun osa haas-
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tatteluista tehtiin sähköpostikyselynä, mutta onneksi saadut vastaukset eivät vaati-
neet lisäkysymyksiä. Kasvokkain tehdyssä haastattelussa esitettiin lisäkysymyksiä 
ja tarkentavia kysymyksiä huomattavasti enemmän.   
4.3 Tulosten analysointi 
Kun haastattelut on suoritettu, ne puretaan analysoitavaksi. (Kananen 2015, 88.) 
Analysoitaessa laadullista tutkimusta käytetään yleensä sisällönanalyysia eli kuva-
taan materiaalin sisältöä tai rakennetta. Kanasen (s. 89) mukaan laadullinen ai-
neisto voidaan jatkojalostaa tulkintaa varten seuraavia vaiheita hyödyntäen: litte-
rointi, aineistojen yhteismitallistaminen, aineistoon perehtyminen lukemalla, aineis-
ton luokittelu ja tiivistäminen sekä aineiston tulkinta.  
Kerätty laadullinen aineisto on tekstimuodossa sähköpostiviesteinä sekä kasvotus-
ten tehtyjen haastattelujen äänitteinä. Haastattelut litteroidaan eli kirjoitetaan puh-
taaksi. Litterointia voidaan tehdä hyvin tarkasti tai yleisluontoisesi, jolloin kirjataan 
ylös vain sanomisen sisältö eli ydin (Aaltola ym. 2010, 42; Kananen, s. 90). Kasvo-
tusten tehdyt haastattelut on ensin litteroitu lähes sanatarkasti ylös, jonka jälkeen 
ne on pilkottu osiin. Litterointivaiheessa litteroitua materiaalia kertyi 16 sivua, joissa 
oli mukana kasvotusten tehdyt haastattelut kuin sähköpostivastaukset. Esimiehiä 
haastateltiin määrällisesti vähemmän, joten heidän litteroitu materiaali oli 7 sivua ja 
työntekijöistä litteroitua materiaalia kertyi 9 sivua.  
Haastattelumateriaali on luettu useaan kertaan läpi ja pelkistetty teemojen mukaan 
poimien haastattelun kannalta tärkeimmät asiat joihin haastatteluilla haettiin vas-
tauksia. Näin aineistoa on helpompi käsitellä, kun jokaisen haastateltavan vastaus 
löytyy oman teeman ja kysymyksen alta. Koska haastateltavilla on ollut samat ky-
symykset, on pelkistämisen yhdessä vaiheessa eroteltu samankaltaisuudet ja eroa-
vaisuudet. Analysointivaiheessa vastaukset tulee kytkeä teoriaan ja mahdollisesti 
tehtyihin aikaisempiin tutkimustuloksiin. (Aaltola ym., s. 42) Kun äänitteet on purettu 
tekstimuotoon sekä sähköpostihaastattelut järjestelty teemoittain, kerätään kaikki 
yhteen sekä aletaan perehtymään aineistoon ja luetaan se läpi useita kertoja, jonka 
jälkeen se voidaan tiivistää. Tiivistelmän avulla luodaan tutkimuskohteesta rakenne 
jolloin kehittämiskohde alkaa hahmottua ja ymmärrys siitä kasvaa. (Kananen, s. 88–
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89) Laadullista aineistoa voidaan tulkita monella tavalla, ja riippuu tutkijasta, mistä 
näkökulmasta hän aineistoa tarkastelee (Kananen, s. 94). 
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
Koska opinnäytetyöntekijä kuuluu osaksi tutkittavaa organisaatiota, on hyvin tär-
keää pysyä objektiivisena tutkijana. Tässä osiossa esitetään tutkimuksen tulokset 
ja tehdään niistä tulkinnat. Tulokset on jaettu kahteen osioon, jossa ensin käsitellään 
ylemmän tason tutkittavia henkilöitä eli esimiehiä ja toisessa osiossa alemman ta-
son henkilöitä eli työntekijöitä. Liitteinä löytyvät esimiesten ja työntekijöiden haas-
tattelurungot suomeksi ja englanniksi. Tulokset käydään läpi kysymys kerrallaan ja 
vastaavat aikalailla haastattelurunkoja. 
5.1 Esimiesten näkökulma 
5.1.1 Taustatekijät  
Montako alaista haastatelluilla on tällä hetkellä? 
Haastateltavilla esimiehillä oli alaisia tällä hetkellä laajasti noin 5-80. Yksi haastatel-
luista kuului laajempaan kokonaisuuteen, johon kuului 200 alaista, mutta suoria alai-
sia oli 5. 
 
Monessako maassa he työskentelevät? (mitkä maat) 
Esimiehillä oli alaisia 5 eri maasta pääosin Suomesta, mutta myös Ruotsista, Tans-
kasta, Norjasta ja Intiasta. Yhdellä haastatelluista esimiehistä alaisia oli vain Suo-
messa. 
 
Tekevätkö alaisesi etätyötä? 
Jokaisen esimiehen alaisista ainakin osa tekee etätyötä. Myös esimiehistä osa te-
kee etätyötä. Haastatteluissa kävi ilmi, että avokonttorissa työskentely on välillä 
haastavaa keskeytyksien vuoksi ja etätyö luo mahdollisuuden työskennellä rauhal-
lisemmassa ympäristössä. Lähes kaikkien haastateltavien esimiesten alaiset olivat 
edes kerran tavanneet toisensa kasvotusten. Osa tiimeistä kokoontui säännöllisesti 
muun muassa workshopeihin.  
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”Kaikki tiimiläiset (minä mukaan lukien) työskentelevät ns, joustavasti mo-
nipaikkaisesti, sen mukaan missä on milloinkin järkevää olla. Esimerkiksi 
yksi asuu Kuopiossa ja tulee Helsinkiin säännöllisesti muutaman viikon vä-
lein, tarvittaessa useamminkin. Pääkaupunkiseudulla asuvat hyödyntävät 
mm. meidän konttorien tiloja ja paljon tehdään myös kotona.” 
 
Kauanko olet työskennellyt johtajana työyhteisössä, jossa alaiset työskente-
levät eri tilassa? 
Osa esimiehistä oli ollut vasta noin vuoden esimiehenä hajautetussa tiimissä, toiset 
taas useita vuosia. Muutamalla esimiehellä oli kokemusta etäjohtamisesta aiem-
mista organisaatioista. Etäjohtaja kokemusta yhteensä muutamalla esimiehellä oli 
yli 15 vuotta.  
 
Oletko työskennellyt sellaisessa työyhteisössä, jossa alaiset työskentelevät 
samassa tilassa? 
Jokaisella esimiehellä oli myös kokemusta työyhteisöstä, jossa kaikki alaiset työs-
kentelevät samassa tilassa. Haastattelun kannalta tämä oli hyvin tärkeää, koska jo-
kaisella oli tietämystä niin lähijohtamisesta kuin etäjohtamisesta. Haastatteluissa tuli 
myös esiin, että johtaminen on haasteellisempaa mitä laajemmin tiimi on hajautunut. 
Tiimiytyminen on haastavampaa silloin, kun ei välttämättä tavata tiimiläisiä kasvo-
tusten. Osa esimiehistä toikin haastatteluissa esiin, että tiimiläisten tapaaminen kas-
votusten edes kerran helpottaa tiimiytymistä ja kommunikointia, kun työskennellään 
monikulttuurisissa tiimeissä.  
5.1.2 Etäjohtamisen haasteet 
Mitä haasteita koet, kun alaisesi toimii eri paikkakunnilla/maissa, kotona tai 
eri työpisteillä?  
Haasteiksi lähes kaikki esimiehet totesivat luottamuksen luomisen ja tiimiytymisen. 
Osa myös koki haasteeksi kulttuurierot. Yhteistyön tekeminen ei ole niin helppoa 
kuin tiimiläisiä ei tunneta, silloin ei välttämättä tiedetä toisen osaamisalueita ja ylei-
sesti avunpyytäminenkin voi olla haastavaa. Tämä voi johtaa siihen, etteivät työt 
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edisty eikä tiimi pysty toimittamaan vaadittuja töitä, eikä esimies pysty luottamaan 
silloin tiimiinsä. Mikäli tiimiltä edellytetään ketterää kehitystä, olisi tehokkaampaa, 
kun tiimi työskentelisi samassa työpisteessä, muuten asiantuntijatyötä tehdessä 
työpisteellä ei ole niin suurta merkitystä.  Pelisääntöjen ja toimintatapojen luominen 
on yksi haaste, mutta jotka pitäisi olla helposti sovittavissa tiimien kesken.  
”No tietysti se, että pitää olla luottamus siihen, että ihmiset osaavat tehdä 
itsenäisesti työtä, vaikka ei istuta samoissa toimistotiloissa. Vaan pikemin-
kin seurataan viikoittain, missä mennään ja mitä on saatu aikaiseksi. Usein 
työ saattaa olla tehokkaampaa kun ei ole niin paljon häiriötekijöitä vaan pys-
tytään keskittymään niihin tehtäviin mitkä pitää saada tehtyä.” 
”Jos toista ei opi tuntemaan, ei työ ole niin sujuvaa” 
   
Miten olet pyrkinyt ratkaisemaan nämä haasteet? 
Esimerkiksi viikoittainen töiden seuranta on ollut yksi mahdollisuus lisätä luotta-
musta alaisiin. Teknologia mahdollistaa työskentelyn lähes missä vain. Haastatte-
luissa sivuttiin teknologiaakin yhtenä haasteena, koska esimerkiksi puhelinpalaverit 
Skypen kautta ovat välillä haastavia yhteyksien vuoksi, mutta tämä on haaste johon 
ei voida vaikuttaa. Kulttuurierojen osalta haasteita on pyritty ratkaisemaan muun 
muassa monikulttuurisilla koulutuksilla, joissa käydään kulttuurieroja läpi. Myös vie-
railut kyseisien kulttuurien maissa avaavat kulttuurillisia haasteita, jolloin niitä opi-
taan ymmärtämään ja kunnioittamaan. Ihmiset ovat erilaisia kaikkialla ja kulttuuri on 
yksilöllistä, joten aina ei voida ajatella, että tietystä maasta tulevat työntekijät toimi-
vat samalla tavalla. Tiimiytymistä pyritään parantamaan antamalla tiimille aikaa, li-
sätään yhteistyötä ja osaamisen jakamista, jokaiselle tiimiläiselle on tärkeää kertoa 
oma rooli tiimissä, jolloin työskentelystä tulee selkeämpää. Valmentaminen ja kes-
kustelu tiimin sisällä ovat tärkeitä, kun selvitetään onko tiimi menossa projektissa 
kohti samaa päämäärää ja onko matkalle tullut esteitä.  
”Luottamus perustuu siihen, että pystytään kertomaan mitä rooliin kuuluu ja 
mitkä ovat ne tavoitteet mihin pitäisi pystyä pääsemään. Sekä annetaan 
valtaa yksilölle, miten se tavoitteisiin pääsee, mikä on se polku millä sinne 
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mennään. Sen sijaan, että mikromanageerataan niin pikemminkin koutsa-
taan ja keskustellaan ollaanko menossa siihen suuntaan mihin pyritään ja 
tarvitaanko siinä apua.”  
5.1.3 Onnistuminen etäjohtamisessa 
Mitkä ovat mielestäsi oman johtamisen kulmakivet?  
Eli mitä haluat korostaa omassa esimiestyössäsi? 
Esimiestyössä halutaan korostaa luottamusta tiimiin, että annetut työtehtävät tulee 
tehtyä, proaktiivisuutta, luoda puitteet työnteolle, joustavuutta ja autonomiaa. Alais-
ten osaamista halutaan kehittää, olla helposti lähestyttävä esimies, yhteistyökykyi-
nen, pyritään edesauttamaan itseohjautuvuutta sekä yleisesti osoittaa intohimoa 
työhön ja johtamiseen. Tiimille myös halutaan antaa mahdollisuus itse luoda omat 
toimintatavat, jolla parannetaan samalla tiimin yhteishenkeä. 
 
Millainen johtaja haluat olla? 
Helposti lähestyttävä, joka on kiinnostunut alaisista ja haluaa myös tavata heidät 
kasvotusten. Johtajana halutaan olla luotettavia, johdonmukaisia, inhimillisiä ja roh-
keita sekä kyvykkäitä tekemään oikeita päätöksiä myös organisaation kannalta.  
”Vaikka johdan virtuaalitiimiä uskon siihen, että varsinkin pohjoismaissa, on 
tärkeää, että silloin tällöin myös nähdään. Se, että nähdään videon välityk-
sellä, ei ole kuitenkaan sama, kuin fyysinen tapaaminen ihmisten kanssa” 
 
Minkälaisia onnistumisia/kehittymistä olet havainnut näissä työyhteisöissä 
joissa työskennellään etänä? 
Lähes jokainen esimies koki, että luottamus on saatu luotua ja sitä kautta tiimi on 
onnistunut annetuissa tehtävissä ja luonut luottamusta työn tilaajien suuntaan. Lii-
ketoiminnan suuntaan rakennetut toimivat suhteet ja kohonnut asiakastyytyväisyys 
ovat merkittäviä onnistumisia lyhyellä aikavälillä. Palautteenantokulttuuria on saatu 
luotua osaksi tiimin toimintatapaa, jossa palautetta kannustetaan antamaan niin esi-
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miehille kuin kollegoillekin. Osa koki onnistumisena, omistautumisen työlle ja vas-
tuullisuuden joka osittain johtui onnistuneesta tavoitteiden asettamisesta sekä tiimin 
ajankäytön hallinnasta.    
Osa tiimeistä oli aika uusia, joten paljon oli tullut hyviä uusia ideoita ja toimintatapo-
jen laatimista. Osa esimiehistä mainitsi, että ESI-tuloksiin oli tullut parannusta, johon 
oli useiden vuosien ajan kiinnitetty huomiota ja pyritty kehittymään sen pohjalta. Si-
toutuminen sekä oman työn ja osaamisen arvostus oli lisääntynyt erään esimiehen 
mukaan.  
  
Mitä edellytät ja toivot alaisiltasi? 
Esimiehet edellyttävät ja toivovat alaisiltaan muun muassa oma-aloitteisuutta esi-
merkiksi toimintatapojen luomisessa, aktiivisuutta, tietynlaista kyseenalaistamista, 
luottamusta esimieheen, vastuullisuutta, uskallusta lähestyä ongelmatilanteissa esi-
miestä, oikeanlaista asennetta ja osaamista työntekoon, verkostojen hyödyntä-
mistä, sitoutumista, omistautumista ja yhteistyökykyä sekä organisaation arvojen 
muistamisen osana työtä. Yksi esimiehistä kiteytti vastuullisuuden hyvin neljään pe-
riaatteeseen, TIPS (team, ideas, pride, share). Jokainen tiimin jäsen on vastuussa 
lopputuotteesta oman roolinsa puitteissa, jolloin korostuu tiimi, ideoiden luomin, yl-
peys sekä tiedon ja osaamisen jakaminen.  
5.1.4 Viestintä etäjohtamisessa  
Minkälaiset viestintäkeinot koet tiimissäsi tehokkaimmiksi? 
Osa esimiehistä arvosti mahdollisimman monipuolista viestintää eri kanavia hyö-
dyntäen. Sähköposti nousi lähes kaikissa vastauksissa esiin ja se koettiin helpoksi, 
mutta ei välttämättä niin tehokkaaksi viestintäkeinoksi. Esimerkiksi kiireessä kirjoi-
tettu sähköposti aiheuttaa helposti tulkintaeroja ja väärinymmärryksiä ja yleisesti se 
helposti hukkuu muiden viestien sekaan. Osalla oli käytössä Confluense-sivusto 
viestintään sekä Skype, Whatsapp, tiimipäivät ja tiimipalaverit. Kasvotusten keskus-
telu on usean mielestä edelleen tehokkain tapa viestiä, koska ääni ja eleet luovat 
viestinnästä helposti ymmärrettävää ja väärinymmärrysten mahdollisuus pienenee. 
Skypen chat koettiin hyväksi nopeaan, ei niin formaaliin viestintään.  
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Miten esimiehet seuraavat tiimiä? 
Muutamissa tuoreissa tiimeissä seurantamenetelmät olivat vasta kehitteillä. Mainit-
tiin, että Skype esimerkiksi on yksi selkeä seurantakanava, kuin confluense-sivut 
sekä erilliset seurantapalaverit. Muutamissa tiimeissä on viikottaiset seurantapala-
verit, joissa töiden edistymistä käydään läpi.  
”Kehitteillä se miten asioita seurataan.” 
5.1.5 Yhteenveto esimiesten vastauksista 
Lähes jokainen esimies oli tehtävässään varsin uusi. Alaisten määrä vaihteli varsin 
laajasti 5-80 alaisen välillä. Suurimmaksi osin tiimien koko oli noin 10 alaista. Jokai-
sen esimiehen alaisista ainakin osa teki etätyötä ja kaikilla paitsi yhdellä esimiehellä 
alaisia oli Suomen rajojen ulkopuolella. Suomalaista tiimiä vetävän esimiehen alai-
sia oli hajautunut ympäri Suomen.  Jokaisella oli siis kokemusta hajautetun tiimin 
johtamisesta. Haastatteluissa tuli myös esiin, että johtaminen on haasteellisempaa 
mitä laajemmin tiimi on hajautunut. Esimerkiksi kansainvälisemmissä tiimeissä kas-
vokkain tapaaminen ei välttämättä ole mahdollista, kun taas Suomen rajojen sisä-
puolella olevan tiimin kasvokkain tapaaminen on helpompaa.  
Selkeimmiksi haasteiksi nousivat luottamus ja tiimiytyminen. Lähes kaikki esimiehet 
kuitenkin kokivat, että luottamuksen luomisessa oli onnistuttu vaikka tiimit olivat var-
sin uusia. Tiimiytymisessä koettiin olevan jonkin verran haasteita. Tiimeille halutaan 
antaa hieman enemmän aikaa, lisäämällä yhteistyötä ja tekemällä selkeät roolijaot.  
Keskustelu tiimin sisällä on tärkeää, kun selvitetään ollaanko menossa kohti sovit-
tuja päämääriä.  
Viestinnässä esimiehet halusivat käyttää monipuolisesti eri viestintävälineitä. Haas-
tatteluissa nousi yhdeksi tehokkaimmaksi viestintävälineeksi kasvotusten keskuste-
lemisen. Tämä toki on hieman haasteellista koko tiimin kesken, jos on maantieteel-
lisesti hajauduttu eripuolille. Kaikki totesivat, että sähköpostia käytetään paljon ja se 
on helppo, mutta ei tehokkain. Töiden seurantaväline ei ollut kovin selkeä kaikille 
vaan monessa tiimissä käytettiin eri välineitä töiden seurantaan.  
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5.2 Työntekijöiden näkökulma 
5.2.1 Taustatekijät 
Montako kollegaa sinulla on tällä hetkellä? 
Haastatelluilla työntekijöillä oli keskimäärin 10–15 kollegaa.  
  
Minkälainen on tämän hetkinen tiimisi (kansalaisuudet, maantieteellinen ja-
kauma, johtaja suomalainen?) 
Suurimmalla osalla haastatelluista esimies oli Suomessa, mutta myös muissa Poh-
joismaissa, Euroopassa ja Aasiassa. Myös jokaisen haastateltavan kollegat sijaitsi-
vat niin Suomessa, muissa Pohjoismaissa, Euroopassa ja Aasiassa. Kaikki haasta-
telluista tekevät töitä eri projekteissa ja sen vuoksi tiimi on hajautunut laajasti maan-
tieteellisesti. 
 
Kauanko olet työskennellyt tiimissä, jossa kaikki tiimin jäsenet eivät istu sa-
massa paikassa? 
Suurin osa haastatelluista oli aloittanut nykyisessä tiimissä vajaa vuosi sitten. Osa 
taas oli työskennellyt yli vuoden tai lähes koko työuran vastaavassa tiimissä.  
 
Teetkö itse etätyötä ja jos teet kuinka usein? 
Suurin osa haastatelluista tekee etätyötä vähintään 1 kerran viikossa, osa 2 tai 
enemmän, yksi haastatelluista ei tee etätyötä ollenkaan. Hänen tapauksessa kyse 
on työlainsäädännöllisestä asiasta, jossa etätyön tekeminen ei ole sallittua. 
 
Onko sinulla ollut aiemmin tämän tyyppistä työyhteisöä tai johtajaa? 
Kaikki paitsi yksi haastatelluista oli aiemmin työskennellyt vastaavanlaisessa hajau-
tetussa työyhteisössä. Osa piti etätyötä hyvänä asiana, mutta myös omia työpisteitä 
kannatettiin. Muutaman haastatellun kanssa käytiin läpi kulttuurieroja, koska heillä 
oli kokemuksia laajasti erimaalaisista johtajista ja kollegoista. Kulttuurieroja huomat-
tiin johtajien välillä, mutta samalla mietittiin, että ne eivät kuitenkaan välttämättä 
edusta koko maan johtajia vaan yksilöllisiä eroja löytyy kansallisissakin johtajissa. 
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Haastatellulle oli syntynyt mielikuva siitä, että itäeurooppalainen johtamiskulttuuri on 
hierarkkisempaa kuin länsieurooppalainen. Suomalaisia johtajia voidaan kuvata 
asiaorientoituneiksi, kun puhutaan työasioista niin se tarkoittaa myös, että niistä pu-
hutaan, mutta samalla ollaan sopivassa suhteessa inhimillisiä. Asia- ja ihmisjohta-
minen on hyvässä suhteessa ja kunnioitusta löytyy työntekijän omaankin elämään, 
mutta samalla ollaan sopivassa suhteessa vaativia.  
5.2.2 Etäjohtamisen haasteet 
Mitkä ovat suurimmat haasteet esimiehen ja alaisen välillä? 
Yhtenä suurimmista haasteista oli luottamus ja luottamuksen luominen. Silloin, kun 
työskennellään hajautetussa työyhteisössä, luottamuksen luominen on haastavam-
paa. Silloin, kun työskennellään kasvotusten, pystytään luottamusta rakentamaan 
helpommin esimerkiksi kahvi- ja lounastauoilla. Osa haastateltavista koki myös, että 
esimies saattaa välillä jäädä hieman etäiseksi, jolloin luottamuksen luominen ja lä-
hestyminen häneen on haasteellista. Ongelmana saattaa olla myös liian vähäinen 
yhteydenpito, mikäli esimies työskentelee eri maassa. Kun kommunikointi on hyvin 
vähäistä, voi olla vaikea luoda suhteita sekä ongelman ratkaiseminen kestää nor-
maalia kauemmin.  Haastateltavat kokivat myös, että työskentely on haastavaa, mi-
käli työskentelytavat ja prosessit eivät ole tarpeeksi selkeitä ja läpinäkyviä, eikä tie-
detä tarkkaan miten tulee toimia ja mistä saadaan apua. Eri maiden eri työlainsää-
däntö koettiin myös haasteelliseksi. Eri maissa on hieman erilainen HR politiikka. 
 
Myös kulttuurierot koettiin haasteiksi. Jokainen haastateltavista tekee töitä kansain-
välisissä projekteissa. Viestintä nousee avainasemaan, kun työskennellään eri kult-
tuurien kanssa ja halutaan tehdä menestyksekästä työtä. Yleensä vältytään väärin-
ymmärryksiltä, kun ihmiset työskentelevät samalla kielellä ja ovat samasta kulttuu-
rista. Joten lähes aina, kun ihmiset jotka ovat eri kulttuureista voi viestintä olla haas-
tavaa ja väärinymmärryksiä tulee helpommin. Esimerkiksi toisen kulttuurin edustaja 
voi nähdä suomalaiset epäystävällisinä, koska olemme rauhallisia emmekä puhu 
liikaa. Tutustuttuaan meihin he huomaavatkin suomalaisten olevan lämpimiä ja ys-
tävällisiä. Aluksi tämä voi kuitenkin johtaa tilanteeseen jossa käyttäydytään hieman 
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epäilevästi ja varovasti joka taas ei edistä avointa viestintäkulttuuria. Toisena esi-
merkkinä aasialaiset puhuvat yleensä todella nopeasti ja se on hyvä kun keskustel-
laan saman kulttuurin ihmisten kanssa, mutta pohjoismaisten kanssa täytyy ymmär-
tää hieman hidastaa. 
 
Miten nämä haasteet ratkaistaan? 
Haastateltavat toivat esiin, että luottamuksen luomisen haaste voidaan ratkaista yh-
teisillä kickoff tapaamisella, jolloin koko tiimi tavataan kasvotusten ja yhteistoiminta 
muodostuu helpommaksi. Myös mahdollinen työnkierto eri maiden välillä voisi lisätä 
kulttuurien välisten eroavaisuuksien hahmottamista ja sitä kautta luottamuksen luo-
mista.  Jokaisella tiimillä tulisi olla joka lokaatiossa selkeä yhteyshenkilö joka ylläpi-
tää tiimin tiedottamista ja toimintatapoja. Ihanteellisinta olisi jos suorat esimiehet 
työskentelisivät samassa työpisteessä alaisten kanssa. Jos tämä ei ole mahdollista 
niin sekä esimiehen että työntekijöiden pitää olla proaktiivisempia suhteiden ylläpi-
tämisessä ja ongelmien ratkaisemisessa.  
 
Mikäli esimies koetaan etäiseksi, ratkaisu voisi olla säännölliset yksikköpalaverit, 
kehityskeskustelut sekä yleisilmapiiri pitää olla keskusteleva, jolloin häntä uskaltaa 
lähestyä mahdollisuuksien mukaan. Myös esimiehen odotetaan olevan vahva, oi-
valtava sekä kaikkien tulisi olla avoimia uusille ideoille. Esimiehen pitää huolehtia 
siitä, että projektin tavoitteet on selkeästi määritelty ja kaikki tiimin jäsenet ovat ym-
märtäneet ne.  
 
Viestintä koettiin myös haasteelliseksi, joten tähän haastateltavat miettivät ratkai-
suksi esimerkiksi videoneuvotteluja, joissa nähdään toisia. Avoimuus nousi myös 
yhdeksi ratkaisuehdotukseksi, sitä edistämällä parannetaan palautteenantokulttuu-
ria ja luodaan työnteolle näkyvyyttä. Töiden seuranta lisää näkyvyyttä ja sitä kautta 
luo luottamusta ja avointa ilmapiiriä. Tekemällä kaikki mahdollisimman näkyvästi, 
vältytään epäluuloilta ja tiedetään kaikkien tekevän oikeita asioita. Mitä paremmin 
tiedät ja tunnet ihmisiä, sitä helpompaa työntekeminen on. 
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5.2.3 Onnistuminen etäjohtamisessa 
Mitä edellytät ja toivot esimieheltäsi? 
Esimieheltä toivotaan huomaavaisuutta ja tukea, kun sitä tarvitaan. Esimerkiksi 
moni tiimeistä oli aika uusi, joten varsinkin hallinnollisiin asioihin haluttiin tukea, jotta 
työntekijä voi keskittyä itse varsinaiseen työntekemiseen johon hänet on palkattu. 
Toivotaan, että esimies on reilu joka kohtelee kaikkia omina yksilöinä sekä puolus-
taa omaa tiimiä ja ottaa tarvittavat asiat käsittelyyn eikä sivuuta niitä. Kaikkia tiimin 
jäseniä tulee kohdella samalla tavalla, työ ei saa kuormittua osalle tiimin jäsenistä. 
Esimiehen pitää olla selvillä eri työtehtävin vaativuudesta, koska toimeksiannot 
saattavat vaihdella paljonkin. Esimieheltä edellytetään toimintatapojen ja ohjeistus-
ten linjausta, vaikka pyritäänkin olemaan mahdollisimman itseohjautuvia niin hä-
neltä pitää voida kysyä epäselvistä asioista.   
 
Esimiehen pitää aktiivisesti edistää avointa kulttuuria ja luottamuksen luomista ja 
ongelmista pitää pystyä keskustelemaan. Kulttuurin luomisessa ja yhteistyönedistä-
misessä on esimiehellä tärkeä rooli. Kulttuuritietoisuus korostuu myös palautteen-
antokulttuurissa, jossa esimerkiksi suomalaiset ovat välillä huonoja ottamaan vas-
taan palautetta, oli se sitten positiivista tai negatiivista. Aasian suunnalla taas pa-
lautetta odotetaan lähes jokaisesta projektista ja epävarmuus lisääntyy jos ei kos-
kaan saada työstä palautetta. Osalle palaute toimii motivaattorina ja parantaa työn 
suorittamista.  
 
Miten esimiehesi on tällä hetkellä mielestäsi onnistunut johtamisessa? 
Lähes jokainen haastateltava työskenteli varsin uudessa tiimissä, mutta onnistumi-
sia lyhyellä ajalla huomattiin muun muassa tiimin sisäisissä roolijaoissa ja niiden 
kirkastamisessa, luottamuksen luomisessa, apu on ollut lähellä sitä tarvittaessa. 
Osa koki myös, että esimies oli onnistunut rakentamaan avoimen ilmapiirin tiimin 
sisällä ja sitä kautta edistänyt tiimin rakentamista.  
 
Osa esimiehistä oli myös antanut varsin vapaat kädet tiimin toimintatapojen raken-
tamiseen ja koettiin, että siinä oli edistytty hyvin. Esimieheltä toivottiin kuitenkin 
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enemmän roolia strategisessa päätöksenteossa. Esimiehen tehtävä on viime kä-
dessä ohjata tiimiä oikeaan suuntaan ja katsoa mitkä tehtävät ja toimintatavat edis-
tävät tiimiä tulevaisuudessa.  
5.2.4 Viestintä etäjohtamisessa 
Minkälaiset viestintäkeinot koet tiimissäsi tehokkaimmiksi? 
Tämä kysymys jakoi haastateltavissa jonkin verran mielipiteitä. Osa koki, että säh-
köposti toimii hyvänä viestintävälineenä, jolloin ihmisillä on aikaa lukea ja ymmärtää 
sisältöä. Toiset taas kokivat sähköpostin hyvin tehottomaksi viestintävälineeksi, 
koska viestit hukkuvat helposti massaan, siinä on rajallinen vastaanottajakunta, 
viestit saattavat olla jo vanhentuneita silloin kun ne luetaan sekä ihmisten vaihtu-
essa varsin paljon tietoa jää sähköposteihin.  
 
Projektityössä varsin tärkeää ja tehokasta on käyttää online viestintävälineitä, joihin 
lisätään viimeisimmät dokumentit sekä uutiset. Esimerkkeinä Yammer uutisointiin ja 
tiedon jakamiseen, Confluence dokumentointiin ja muut avoimet chatit jotka tallen-
tuvat historiatietoihin. Chatit ja mailit toimivat nopeaan kahdenkeskiseen viestitte-
lyyn, mutta viestinnän pitäisi olla nykypäivänä avoimempaa.  
  
Skypen/puhelimen välityksellä tapahtuva viestintä on tehokkainta silloin, kun tarvi-
taan johonkin asiaan tarkennusta tai kiireellistä apua. Skypen videoneuvottelut oli-
sivat tärkeitä myös tiimiytymisen ja luottamuksen luomisen kannalta. Skypeä käyte-
tään tänä päivänä paljon, mutta formaalissa viestinnässä Skypen pikaviestipalvelua 
ei ole paras mahdollinen viestintäväline tehokkaaseen viestintään. 
 
Työnseurannan kannalta esimerkiksi JIRA toimii läpinäkyvänä ja tehokkaana vies-
tintävälineenä, jossa projekti voi kommentoida työn edistymistä, kysyä kysymyksiä 
ja jakaa dokumentaatiota. Tiimipalaverit ja Scrum tapaamiset oikein hyödynnettynä 
koettiin myös hyvinä välineinä työnseurannalle, luottamukselle ja tiimiytymiselle. 
Osa haastatelluista piti oman esimiehen kanssa viikoittaisen seurantapuhelun, 
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jossa keskusteltiin työnetenemisestä sekä mahdollisista haasteista. Sekä joka toi-
nen viikko koko tiimin kesken käsiteltiin yleisiä asioita ja työnseurantaa.   
5.2.5 Yhteenveto työntekijöiden vastauksista 
Haastateltaville työntekijöillä oli tiimeissään pääsääntöisesti 10–15 kollegaa, jotka 
olivat kaikilla hajaantuneet maantieteellisesti varsin laajasti. Suurimmalla osa esi-
mies oli kuitenkin suomalainen. Suurin osa haastatelluista oli aloittanut kyseisessä 
tiimissä alle vuosi sitten, ja kaikki joille oli työlainsäädännöllisesti mahdollista, tekivät 
myös etätöitä 1-2 kertaa viikossa. Lähes kaikki haastatelluista olivat työskennelleet 
myös aiemmin hajautetussa työyhteisössä. 
Työntekijöiden keskuudessa selkeimmiksi haasteiksi nousivat luottamus ja luotta-
muksen luominen, esimiehen jääminen joissain tapauksissa etäiseksi, kulttuurierot 
sekä viestintä. Luottamuksen luomiseen vaikuttaa, se ettei omien kollegoiden tai 
esimiehen kanssa tavata välttämättä koskaan kasvotusten. Luottamusta voidaan 
rakentaa keskustelemalla kahvi- ja lounastauoilla, mutta kun kollegat tai esimies 
työskentelevät eri maassa jää tämä tärkeä vaihe tekemättä. Tämä johtaa siihen, että 
luottamuksen luominen on haasteellisempaa ja kestää pidempään, kun kommuni-
kointi on vähäistä ja tapahtuu usein vain työasioissa. Työntekijät kokivat, että myös 
tämän vuoksi esimies saattaa jäädä joissain tapauksissa etäiseksi ja lähestyminen 
hänen kanssaan saattaa olla hankalampaa. Työntekijät kokivat, että yhteydenpito 
esimieheen voi tästä johtuen olla vähäistä. Työskentelytapojen ja prosessien epä-
selvyys koettiin myös haasteelliseksi. Koettiin, että toimintatavat ja avun saaminen 
eivät ole tarpeeksi selkeitä eivätkä läpinäkyviä. Jokainen haastateltavista työsken-
telee kansainvälisessä työympäristössä ja he nostivatkin viestinnän varsin merkittä-
vään asemaan. Työntekijät kokivat, että kun töitä tehdään saman kulttuurin kanssa 
omalla äidinkielellä, vältytään väärinymmärryksiltä, mutta kun kollegat tulevat eri 
kulttuureista ja työkieli on muu kuin oma äidinkieli, väärinymmärrykset yleistyvät. 
Viestintä on siis avainasemassa heidän mielestään, kun halutaan työskennellä me-
nestyvässä ja tehokkaassa työympäristössä. Tehokas viestintä jakoi haastatelta-
vien vastauksia jonkin verran, koska osa koki sähköpostin hyväksi viestintäväli-
neeksi kun taas osa koki sen hyvin tehottomaksi. Projektityötä tehtäessä työntekijät 
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korostivat onlinevälineitä tärkeinä ja tehokkaina välineinä. Osa toimii hyvin tiedotta-
misessa, osa dokumentoinnissa ja osa taas nopeassa viestinnässä. 
Työntekijät kokivat, että esimiehet olivat lyhyessäkin ajassa onnistuneet tiimin sisäi-
sessä roolijaossa, luottamuksen luomisessa sekä apu oli tarvittaessa lähellä. Osa 
myös koki, että esimies oli onnistunut luomaan avoimen ilmapiirin tiimin sisällä, joka 
on edesauttanut tiimiytymisessä. Enemmän kuitenkin toivottiin vielä esimiehiltä roo-
lia strategisessa päätöksenteossa, muuten työntekijät kokivat saaneensa varsin va-
paat kädet uuden tiimin toimintatapojen työstämisessä.  
5.3 Yhteenveto haastatteluista 
Sekä esimiesten, että työntekijöiden haastatteluissa nousivat esille lähes samat 
haasteet, eli luottamuksen luominen, kulttuurierot ja viestintä. Esimiesten vastauk-
sissa korostui myös johtamisen näkökulma, eli johtaminen koettiin haasteellisem-
maksi hajautetussa tiimissä. Molemmat kokivat, että luottamuksen luominen vaatii 
enemmän työntekoa silloin, kun tiimi on hajautettu. Kun tiimi työskentelee fyysisesti 
samoissa tiloissa ja pääsevät tutustumaan toisiinsa kasvotusten, on luottamuksen 
luominen ja tiimiytyminen helpompaa. Esimiehet korostivat, että toivovat tiimiläisiltä 
proaktiivisuutta, joustavuutta, kun taas työntekijät toivoivat esimiehiltä huomaavai-
suutta, tukea tarvittaessa sekä reilua ja tasapuolista kohtelua. Molemmat haastelta-
vista halusivat kehittää toimivat ja selkeät toimintatavat. Esimiehet halusivat antaa 
toimintatapojen luomiseen mahdollisimman vapaat kädet työntekijöille, koska toivoi-
vat sen kehittävän tiimiytymistä sekä työntekijöiden proaktiivisuutta. Työntekijät ha-
lusivat selkeät raamit toimintatapojen luomiselle esimiehiltä, sekä heidän selkeää 
roolia strategisessa päätöksenteossa. Työntekijät kokivat, että vapaat kädet toimin-
tatapojen luomisessa oli hyvä asia ja edesauttaa tiimiytymistä.  
Viestintä koettiin niin esimiesten kuin työntekijöidenkin haastatteluissa tärkeäksi ja 
avainasemaksi menestyvässä organisaatiossa. Kävi ilmi, että viestintävälineitä on 
varsin paljon ja niiden käyttämisen selkeys missäkin vaiheessa on haasteellista. 
Haastatteluissa ei tullut esille selkeää yhtä tehokasta viestintävälinettä vaan niitä 
haluttiin käyttää monipuolisesti eri tilanteissa. Työntekijät korostivat onlinevälineiden 
hyödyntämistä. Vastausten perusteella viestintä on selkeä kehittämiskohde.  
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Pääasiassa esimiesten ja työntekijöiden haastatteluissa ilmeni samat haasteet ja 
onnistumiset vain joitain eroavaisuuksia pystyttiin havaitsemaan. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA KEHITTÄMISEHDOTUKSET 
6.1 SWOT-analyysi 
Opetushallituksen verkkojulkaisun mukaan SWOT-analyysi tulee englanninkilisistä 
sanoista Strengths (vahvuudet), Weaknesses (heikkoudet), Opportunities (mahdol-
lisuudet) ja Threats (uhat). Opinnäytetyössä SWOT-analyysia käytetään lähinnä ny-
kytilan arviointiin, jonka pohjalta verrataan saatuja tutkimustuloksia kehittämiskoh-
teisiin. Vahvuudet ja heikkoudet ovat sisäisiä tekijöitä, kun taas mahdollisuudet ja 
uhat ovat ulkoisia tekijöitä. Sisäisillä tekijöillä on joko hyötyä tai haittaa päämäärän 
saavuttamiselle ja ulkoiset tekijät voivat joko edistää tavoitteeseen pääsemistä tai 
luoda sille esteitä. Kuviossa 7 sekä tulevissa kappaleissa on kuvattu tarkemmin teo-
rian ja haastattelujen perusteella kohdeorganisaation vahvuudet, heikkoudet, mah-
dollisuudet ja uhat. 
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VAHVUUDET 
 Hyvä maine, innovatiivinen 
työnantaja 
 
 Tiimi 
 Toimintatavat 
 Moderni ja joustava työympä-
ristö 
 Monikulttuurisuus 
 
HEIKKOUDET 
 Riittämätön perehdytys 
 
 Kulttuurierot 
 
 Epävarmuus 
 Puutteellinen tiedottaminen 
 Epäselvät tavoitteet 
 Kiinnostuksen puute uusien 
toimintatapojen/tekniikan oppi-
miseen 
MAHDOLLISUUDET  
 Teknologian kehittyminen  
 
 Uudet viestintätavat 
 Innovatiivinen työilmapiiri 
 Verkostoituminen 
 Kouluttautuminen 
 Urakehitys 
UHAT 
 Kilpailevat yritykset osaamis-
pääomassa 
 
 Huono työilmapiiri/ergono-
mia/työolot 
 Motivaatio 
 Vanhentuneet toimintata-
vat/teknologia 
 
Kuvio 7. SWOT-analyysi. 
6.1.1 Sisäiset vahvuudet 
Yksi Nordean vahvuuksista on hyvä ja tunnettu maine. Suosituimmista kaupallisen 
alan työnantajista Nordea on usein ollut kärkiyritysten joukossa. Nordeaa pidetään 
myös innovatiivisena ja pyrkimyksenä on olla alansa kärjessä kehittämässä pankki-
toimintaa uusia tarpeita vastaaviksi. Työympäristö on pyritty kehittämään jousta-
vaksi ja moderniksi. IT-alalla pyritään noudattamaan joustavia työskentelytapoja, 
kuten etätyötä sekä toimintatapoja muokataan vastaamaan kehittyvää työelämää. 
Vahvuuksiin voidaan myös lukea tiimi ja sen rakentaminen. Niin esimiesten kuin 
55 
 
työntekijöidenkin vastauksista kävi ilmi, että tiimi ja tiimityöskentely ovat tärkeässä 
osassa. Hyvä tiimi on selkeä vahvuus, mutta tiimi voi olla myös heikko, mikäli sen 
kehittämiseen ei ole tarpeeksi nähty vaivaa ja ymmärretty sen tärkeyttä. Monikult-
tuurisuus on nykypäivän hajautetussa organisaatiossa oikein hyödynnettynä vah-
vuus. Osaamispääomaa on laajalti saatavissa ympäri maailman, joten tiimi joka si-
sältää monen kulttuurin edustajia luo hyvän pohjan menestyvälle tiimille.  
6.1.2 Sisäiset heikkoudet 
Sisäisiä heikkouksia on ehdottomasti puutteellinen perehdyttäminen. Kun luodaan 
uusi tiimi ja sille uudet toimintatavat on äärimmäisen tärkeää työn sujuvuuden kan-
nalta antaa perehtymiselle aikaa. Tämä on asia joka jatkossa lisää työntehokkuutta, 
kun tiimissä on perehdytty kunnolla projektiin, sen vaatimuksiin ja tavoitteisiin. Haas-
tatteluissakin tuli esiin, että työtehtävien ja tavoitteiden ymmärtäminen on ensisijai-
sen tärkeää tehokkuuden ja hyvin tulosten kannalta. Huonolla perehdyttämisellä ja 
työhön perehtymisellä odotettu ja varsinainen tilaus harvemmin kohtaavat täydelli-
sesti toisiaan. Kulttuurierot ovat myös yksi heikkous, joka on helposti käännettävissä 
vahvuudeksi. Kehittyvässä työelämässä osaamispääomaa hyödynnetään maail-
man laajuisesti ja jos tähän ei ole organisaatioissa varauduttu se voi helposti kään-
tyä heikkoudeksi ja epävarmuudeksi. Viestinnästä esimerkiksi tulee helposti haas-
tavaa ja väärinymmärrysten määrä lisääntyy. Epävarmuus itsessään on yksi heik-
kouksista, joka voi esiintyä edellä mainituista asioista, kuten epäselvistä määritte-
lyistä ja tavoitteista sekä kulttuurierojen ymmärtämisestä. Epävarmuus hidastaa 
työntekoa ja voi aiheuttaa esteitä työntekemiselle.  
Puutteellinen tiedottaminen sekä yhteisten viestintäkanavien käyttäminen on myös 
yksi sisäisistä heikkouksista. Tähän samaan voidaan myös lisätä uusien toimintata-
pojen käyttöönottaminen sekä uuden tekniikan oppiminen. Onnistuneen tiimin luo-
minen vaatii yhteiset toimintatavat sekä tekniikan kehittyessä myös tiimin kaikkien 
jäsenten tulee pysyä kehityksessä mukana. Välillä törmätään siihen, ettei tiimissä 
ole kiinnostusta oppia uusia toimintatapoja, saati tekniikkaa. Tämä on selkeä heik-
kous, koska se tulee hidastamaan työntekoa, jota uudet muutokset pyrkivät paran-
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tamaan. Tiedottaminen muutoksista ja muista tärkeistä asioista saattaa olla puut-
teellista tai tietoa ei osata etsiä oikeista paikoista. Hyvänä esimerkkinä toimivat oh-
jelmistopäivitykset.  
  
6.1.3 Ulkoiset mahdollisuudet 
Ulkoisia mahdollisuuksia ovat muun muassa teknologian kehittyminen ja sitä kautta 
uudet viestintätavat. Varsinkin IT-alalla ollaan teknologisen kehityksen kärjessä. Yri-
tyksillä on laaja valikoima ohjelmistoja, viestintäkanavia ja niin edelleen. On todella 
tärkeää löytää tästä massasta ne omaan organisaatioon sopivimmat työvälineet. 
Monelle työntekijällä innovatiivinen työilmapiiri on tärkeä asia, on mahdollista työs-
kennellä joustavasti ja tuoda omia näkökulmia esille. Kuten ylempänä mainitsin toi-
mintatapojen käyttöön oton heikkoutena, voidaan sitä myös pitää mahdollisuutena. 
Rekrytoitaessa organisaation ulkopuolelta henkilöstöä on heillä mahdollisesti 
omasta takaa toimivia toimintatapoja joita he tuovat organisaation ja niistä muodos-
tetaan uudet juuri siihen hetkeen toimivimmat toimintatavat.  
Myös verkostoituminen on selkeä mahdollisuus, jota kannattaa hyödyntää tiimeissä. 
Mikäli työnantaja mahdollistaa osallistumisen alan tapahtumiin, kannattaa ne hyö-
dyntää verkostoitumisen kannalta. Esimerkiksi seminaareista voi saada hyviä vink-
kejä työelämään. Muita mahdollisuuksia ovat myös kouluttautuminen ja urakehitys. 
Toiset työntekijät ovat enemmän uraorientoituneita kuin toiset, mutta kuitenkin ura-
kehitystä ja kouluttautumista voidaan pitää mahdollisuuksina. Osa organisaatioista 
tukee kouluttautumista ja järjestää niin sisäisiä koulutuksia kuin mahdollistaa ulkois-
ten koulutusten hyödyntämisen. Joitain tiettyjä sertifikaatteja voidaan vaatia vali-
tessa henkilö tiettyyn työtehtävään. Oma urakehitys ja oppiminen ovat loppupe-
leissä itsestä kiinni, jos organisaatio antaa avaimet tähän mahdollisuuteen.  
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6.1.4 Ulkoiset uhat 
Selkein ulkoinen uhka on kilpailevat yritykset osaamispääomassa. Loppu viimein 
pienet asiat erottavat yritykset toisistaan, kun työntekijät valitsevat työnantajaansa. 
Se voi olla perheellisillä esimerkiksi etätyön mahdollisuus, joka tasapainottaa hei-
dän perhe-elämäänsä. Osaamispääomaa on saatavilla laajasti ympäri maailman jo-
ten yritysten on nykypäivänä haastavaa löytää massasta tarvitsemansa työntekijät. 
Helposti hyvä työntekijä voidaan menettää kilpailijalle.  
Uhkia ovat myös huono työilmapiiri, -ergonomia ja työolot. Huono työilmapiiri vai-
kuttaa negatiivisesti työntekemiseen ja motivaatioon. Työergonomia esimerkiksi 
hengitysilma sekä työpisteiden säätömahdollisuudet voivat olla ulkoisia uhkia, jotka 
tulee huomioida. Nykypäivänä toimistoissa pyritään siihen, että työpisteet voidaan 
säätää jokaiselle sopiviksi. Free seating-malli johtaa siihen, että työajasta pitää joka 
aamu käyttää työaikaa omien säätöjen asettamiseen, koska et välttämättä istu sa-
malla paikalla kuin edellisenä päivänä. Terveen, turvallisen ja tuottavan työn perus-
tana ovat työolot, jos työnantaja ei noudata työturvallisuuslakia muodostuu työ-
oloista uhka esimerkiksi työnhallinnalle ja tehokkuudelle.  
Vanhentuneita toimintatapoja voidaan pitää myös uhkana. Ne voivat estää ongel-
mien ratkaisun sekä viestinnän. Kuten jo teoriaosuudessa kerroin, että täytyy tun-
nistaa ja uskaltaa kyseenalaistaa vanhoja toimintatapoja, jotta sopeudutaan nykyi-
sen työyhteisön vaatimiin kehyksiin.   
6.2 Johtopäätökset 
Johtopäätöksenä voidaan todeta, että kohdeorganisaation haastattelussa mukana 
olleet esimiehet ja työntekijät tiesivät mitä ovat etäjohtaminen ja hajautettu työ, 
koska useilla haastatelluista oli kokemuspohjaa edellisiltäkin työnantajilta. Tutki-
musta tehtäessä oli hienoa huomata erilaisia näkökulmia etäjohtamiseen, jotka sy-
vensivät tekijän omaa kokemusta ja opittua tietoutta aiheesta. Lähes kaikki haasta-
telluista tekivät etätyötä ja tunnistivat sen merkityksen työnteon tehokkuudessa ja 
joustavuudessa. Avokonttorissa työskentely ei ole aina rauhallisin työympäristö ja 
58 
 
asiantuntijatehtävissä vaaditaan keskittymistä työtehtäviin, jolloin selkeästi oli ha-
vaittavissa, että tarkkuutta vaativat tehtävät ja dokumentaatiot olivat helpoin tehdä 
etätyönä rauhallisessa työympäristössä. Haastatteluissa keskusteltiin myös siitä 
etätyön puolesta, jossa toimistotiloja pienennetään ja työskentelypisteet ajetaan mi-
nimiin. Tämä johtaa siihen, että oletetaan jokaisen hyödyntävän etätyömahdolli-
suutta, kun paikkoja fyysisestä toimistosta ei enää löydy kaikille. Kuten teoriaosuu-
dessa huomattiin, etätyötä pidetään kiinnostavana, mutta sen pitäisi olla vaihtelevaa 
tai täydentävää. Organisaatiot pyrkivät säästämään mahdollisimman paljon kustan-
nuksissa, mutta huomioidaanko tässä tarpeeksi työergonomiaa ja työskentely-ym-
päristöä. Kustannustehokkuuden kasvattaminen ei saa mennä siihen, että työnteki-
jät kärsivät, koska työskentely-ympäristö ei ole enää miellyttävä ja tehokas.  
Sekä esimiesten että työntekijöiden vastauksissa molemmissa kävi ilmi, että tiimiy-
tyminen ja johtaminen ovat haasteellisempaa hajautetussa työyhteisössä kuin lähi-
johtamisessa. Kun omaa esimiestä tai tiiminjäseniä ei tavata kasvotusten, ei saada 
luotua niin helposti luottamuksellista ilmapiiriä, joka johtaa siihen, että näiden asioi-
den eteen pitää nähdä enemmän vaivaa. Jokaista tiiminjäsentä ei tarvitse oppia tun-
temaan läpikotaisin, koska ihmiset ovat erilaisia ja toiset kertovat asioista avoimem-
min kuin toiset.  
Luottamuksen luominen niin tiimiin kuin esimieheen nousi vahvasti esille lähes jo-
kaisessa haastattelussa. Kuten teoriaosuudessa mainittiin, luottamuksen luominen 
lähtee luottamuksesta itseensä ja omiin kykyihin. Esimiehet halusivat korostaa luot-
tamusta ja luottamuksen luomista tiimiin, mikäli he antavat työtehtävät jollekin hoi-
dettavaksi he olettavat niiden hoituvan sovitusti. Esimiehet toivoivat tiimin olevan 
proaktiivisia, joustavia ja autonomisia, jolloin heidän tehtäväksi jää luoda puitteet 
työntekemiselle ja auttaa yhteisten toimintatapojen luomisessa. Työntekijöiden ha-
lutaan olevan mahdollisimman itseohjautuvia, mutta apua ongelmiin saa aina pyy-
tää esimiehiltä. Esimiehet haluavat olla helposti lähestyttäviä, luotettavia, johdon-
mukaisia, inhimillisiä, jotka ovat kiinnostuneita alaisistaan ja tarjoavat apua tarvitta-
essa. Työntekijät näkivät luottamuksen hyvin tärkeäksi esimiehen kuin kollegoiden-
kin välillä. Painotettiin tasa-arvoista kohtelua, kulttuuritietoisuutta, avoimuutta ja vä-
littämistä, joiden pohjalta molemminpuolinen luottamusta voidaan rakentaa. Työn-
tekijöistä osa mietti, että jääkö kauempana oleva esimies liian etäiseksi, jolloin häntä 
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on vaikea lähestyä ja luoda luotettava suhde häneen. Jokainen meistä haluaa kuu-
lua osaksi jotain, joten yhteydenpidon ja viestinnän toimivuuden merkitys korostuu.  
Viestintä oli myös yksi tärkeistä esiin tulleista haasteista. Haastatteluissa kuten teo-
riaosuudessa todettiin, että teknologian kehittymisen myötä myös viestintä on kehit-
tynyt. Viestintävälineitä on paljon, joten jokaisen täytyy löytää ne tilanteisiin sopivim-
mat viestintäkeinot. Viestintävälineiden tekninen toimivuus nousi myös haastatte-
luissa esille. Tämä on asia johon emme voi vaikuttaa kovinkaan paljon. Välillä yh-
teydet muissa maissa oleviin kollegoihin saattavat olla huonot ja tuntuu, ettei puhe-
linpalaverista tule mitään, mutta turhautua ei kannata vaan palaverin tärkeimmät 
asiat tehdään selviksi kaikille jotain muuta viestintävälinettä hyödyntäen.  
Sähköpostia pidettiin edelleen yhtenä eniten käytetyimpänä viestintävälineenä, 
mutta ei läheskään tehokkaimpana.  Sähköpostissa vastaanottajia on rajoitettu 
määrä, viestit saattavat hukkua massaan ja lukiessa tietosisältö saattaa olla jo van-
hentunutta. Tehokkaimmiksi välineiksi nousivat onlinevälineet sekä puhelin. Riippuu 
viestinnän tarpeesta, onko asia kiireellinen ja kuinka formaali. Työseuraamisessa 
JIRA, tiimipalaverit ja Scrum tapaamiset koettiin kaikkein tehokkaimmiksi.  
Yhteenvetona voidaan todeta, että hajautetussa työyhteisössä työskentely on haas-
teellisempaa kuin fyysisesti samassa lokaatiossa työskenteleminen. Tämä ei kui-
tenkaan tarkoita, etteikö työskentely hajautetusti voisi onnistua vaan niin esimie-
heltä kuin työntekijöiltäkin vaaditaan suurempaa panostusta. Vuorovaikutus, vies-
tintä, tiimiytyminen sekä luottamuksen luominen vaativat aikaa ja jokaisen panos-
tusta. Etäjohtaminen ja etätyöskentely ovat osa nykypäivää, joten siihen kannattaa 
perehtyä ja sitä kannattaa kehittää. Yhteiset toimintatavat ja viestintävälineet hel-
pottavat työntekoa ja nopeuttavat ongelman ratkaisua, jolloin työnteon tehokkuus 
kasvaa ja vaaditut työtehtävät saadaan suoritettua määräajassa ja yrityksen johto 
kiittää.  
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6.3 Kehittämisehdotus 
Yksi kehittämisehdotuksen aiheista on tiimiytyminen, jonka havaittiin olevan haas-
teellista hajautetussa työyhteisössä. Haastatteluissa kävi ilmi, että niin osa esimie-
histä kuin suurin osa työntekijöistä oli varsin uudessa tiimissä. Silloin kun tiimin si-
sällä on vaihtuvuutta yhteisöllisyyden syntyminen ja ylläpitäminen vaativat enem-
män panostusta ja aikaa. Työn sujuvuuden kannalta tähän kannattaa ehdottomasti 
panostaa ja esimiehen tehtävä on omalta osalta huolehtia tiimin sisäisestä hyvin-
voinnista. Osassa työntekijöiden haastatteluissa tulikin jo ilmi, että kasvokkain ta-
paaminen luo hyvän perustan luottamukselle ja sitä kautta tiimiytymiselle. Opitaan 
tuntemaan ja tietämään, minkälaisten kollegoiden kanssa tehdään töitä. Työn ol-
lessa projektiluonteista on tärkeää selvittää aluksi projektissa mukana olevat henki-
löt ja tehdä roolijako selväksi näin tiedetään, kuka on vastuussa mistäkin tehtävästä 
sekä avun pyytäminen ja ongelmien ratkaisemien on tehokkaampaa. Esimiehellä 
on tärkeä rooli tiimiytymisen kannalta ja roolituksessa, koska häneltä odotetaan stra-
tegista päätöksen tekoa. Hänen tehtävänsä on ohjata tiimiä oikeaan suuntaan. Koko 
tiimin olisi myös hyvä edes kerran kuukaudessa tavata yhdessä esimerkiksi yhteis-
ten workshopien merkeissä, jolla rakennetaan tiimin hyvää yhteishenkeä.   
Toisena kehittämisehdotuksen kohtana on etäisyys ja kulttuurierot. Etäisyyteen kol-
legoiden ja esimiehen välillä, vaikuttavat maantieteellinen etäisyys sekä esimiehen 
vaikeasti lähestyttävyys, jolloin hänet koetaan etäiseksi. Kehittämisehdotuksena 
voidaan miettiä tapaamista vähintään kerran kasvotusten sekä säännöllisiä palave-
reita. Työntekijöiden puolelta ratkaisuna oli mietitty projektin ja tiimin perustamisvai-
heessa Kickoffia eli tapaamista kasvotusten, jossa käydään läpi tiimin ja projektin 
yleisiä asioita sekä tarkoituksena on tutustua toisiinsa. Kasvotusten tapaamien 
mahdollisuuksien mukaan on hyvä ehdotus, koska sillä luodaan perustaa luotta-
mukselle sekä mahdollisesti myös helpotetaan viestintää. Eri kulttuureista tulevat 
tiimiläiset työskentelevät ja kommunikoivat eritavoin, joten oppiminen tunnistamaan 
kulttuurierot auttaa yhteistyön toimivuuteen ja tehokkaaseen työntekoon. Myös vää-
rinymmärryksiltä voidaan helpommin välttyä, kun tiedetään toisten kulttuurien toi-
mintatavat. Mikäli resurssit ja budjetti antavat myöten, ehdottomasti vierailut kysei-
sissä kulttuureissa avaavat silmiä ja kulttuuritietämystä. Etätyön tekeminen nykypäi-
vänä asiantuntijatehtävissä on hyvä ja joustava tapa työskennellä. Organisaatioiden 
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pitää kuitenkin huomioida myös sellaiset työntekijät, jotka mielellään tulevat toimis-
tolle tekemään töitä, eivätkä halua tehdä töitä esimerkiksi kotona. Etätyö on siis 
mahdollisuus yhdistää perhe-elämä ja työ, mutta free seating -malli ei saa johtaa 
siihen, että toimistotilat pienennetään niin pieniksi, ettei kaikille ole enää työpistettä 
vaan etätyö on niin sanotusti pakotettua.  
Kolmantena kehityskohteena viestintä, joka on hyvin tärkeässä avainasemassa me-
nestyvässä organisaatiossa ja menestyksekkäässä työnteossa. Kun työskennellään 
organisaatiossa, projektissa tai tiimissä, jossa on useiden kulttuurien edustajia, vies-
tinnän merkitys korostuu entisestään. Esimerkiksi kulttuurierojen ymmärtämisellä on 
suuri merkitys viestinnässä. Tähän ehdotuksena tutustuminen eri kulttuureihin sekä 
avoin mieli auttavat varmasti osaltaan ymmärtämään viestintää ja käyttämään sitä 
tehokkaammin hyödyksi. Jotta viestinnästä saadaan mahdollisimman tehokasta, pi-
tää tiimissä vallita luottamus ja ymmärrys yhteisistä toimintatavoista. Tämän jälkeen 
voidaan miettiä mitkä olisivat tiimille sopivimmat viestintävälineet missäkin tilan-
teessa. Mahdollisimman monipuolinen viestintävälineiden hyödyntäminen oli esi-
miesten mielestä hyvä asia. Tässä kannattaa kuitenkin tehdä selväksi missä tilan-
teissa on tarkoitus käyttää mitäkin viestintävälinettä. Tiimin yhteisesti voisi miettiä 
tätä ja sopia yhdessä esimiehen kanssa omiin tarpeisiin sopivimmat välineet ja kir-
jata ne ylös, josta uusien tiimin jäsenten olisi ne helppo tarkistaa. Kuten johtopää-
töksissä jo todettiin, tehokkaaseen ja nopeaan viestintään toimivat parhaiten puhelin 
ja Skype. Skypen chattia käytettäessä kannattaa huomioida, ettei viestit välttämättä 
tallennu arkistoon, vaan sitä tulisi käyttää, niin sanottuun ei formaaliin viestintään. 
Työnseurannassa esille nousivat selkeimmin JIRA, tiimipalaverit ja viikoittaiset 
Scrum-tapaamiset. Sekä esimiehet että varsinkin työntekijät halusivat töiden lä-
pinäkyvyyttä, jolloin edellä mainitut viestintävälineet toimivat hyvin. JIRA:sta voi 
kuka vaan tarkastaa työnetenemistä sekä tiimipalaverit ja scrum-tapaamiset toimi-
vat hyvin, kun ollaan koko ryhmän kesken keskustelemassa töiden etenemisistä ja 
mahdollisista esteistä.  
Viimeinen kehittämisehdotus on suunnattu esimiehille. Vaikka johtamista pyritään 
viemään siihen, että työntekijät olisivat mahdollisimman itseohjautuvia, halutaan 
esimiehiltä edelleen tukea tiettyihin asioihin. Esimiehiltä toivotaan helposti lähestyt-
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tävyyttä sekä välittämistä mutta myös kykyä vaatia alaisia suoriutumaan työtehtä-
vistä odotetusti tai mielellään ylittää odotukset. Esimiesten tulee huomioida työnte-
hokkuuden kannalta, että heille kuuluu hallinnolliset asiat ja tiettyjen ongelmien sel-
vittäminen, jolloin työntekijät voivat keskittyä varsinaiseen työntekemiseen, johon 
heidät on palkattu. Nykypäivän kiire ei saa vaikuttaa kuitenkaan työn tai johtamisen 
laatuun. Myös esimieheltä vaaditaan kalenterin kunnioittamista kuten työntekijöiltä-
kin. Yhdessä sovitut palaverit sekä esimerkiksi kehityskeskustelut sovitaan hyvissä 
ajoin ja niitä tulee noudattaa. Kun jompikumpi osapuolista peruu tai siirtää näitä ta-
paamisia, ei välttämättä ajatella, että toinen on käyttänyt valmistautumiseen aikaa. 
Saatetaan kokea, ettei heitä kunnioiteta tarpeesi vaan tietyt asiat menevät aina hei-
dän edelleen. Tämä on asia joka johtaa esimiehen ja alaisen luottamuspulaan.  
6.4 Pohdinta 
Opinnäytetyö on opettanut paljon muuttuvasta johtamisesta. Varsinkin IT-alalla huo-
maa nopeasti kehittyvän teknologian, jolloin myös johtamiselta vaaditaan kykyä 
muuttua vastaamaan tulevaisuuden tarpeita. Asiantuntijatyössä fyysisellä työsken-
telypisteellä ei ole niin suurta merkitystä. Etäjohtaminen on varmasti tullut jäädäk-
seen osaksi johtamista ja opinnäytetyö on opettanut sen haasteet, jotka huomioiden 
etäjohtamisesta tulee menestyksellistä ja tehokasta. Opinnäytetyöprosessi on 
edennyt suunnitelmien mukaan perehtymällä ensin aiheeseen, hakemalla lähdeai-
neistoa ja suunnittelemalla haastattelut, joiden jälkeen alkoi tulosten analysointi ja 
kehittämisehdotuksen laadinta. Kehittämiskohteiksi erottautuivat tiimiytyminen, etäi-
syys ja kulttuurierot, viestintä sekä esimiesten rooli. Tiimin ja projektien alkuvai-
heissa on äärimmäisen tärkeää kiinnittää näihin kehittämiskohteisiin huomiota, jotta 
tiimi saadaan toimimaan mahdollisimman tehokkaasti sekä projekti pysyy sovitussa 
aikataulussa. 
Seuraavaksi olisi hyvä tehdä seurantaa kuinka tiimeissä otetaan nämä kehittämis-
ideat käyttöön ja kuinka paljon ne tehostavat työtä ja tiimiytymistä. Kun nämä asiat 
saadaan otettua käyttöön ja todetaan toimiviksi, voitaisiin alkaa tutkimaan kulttuu-
rieroja laajemmin. Tässä työssä keskityttiin lähinnä maiden välisiin kulttuurieroihin, 
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mutta kuten teoriaosuudessa todettiin kulttuurieroihin kuuluvat myös esimerkiksi su-
kupuoliset erot, ikä, etniset alkuperät tai seksuaalinen suuntautuminen. Tämän päi-
vän yhteiskunnassa ollaan koko ajan menossa siihen suuntaan, että sukupuoliasi-
oissakin halutaan siirtyä hieman neutraalimpaan malliin. Työelämässä puhutaan 
paljon sukupuolieroista, joten tätä voisi tutkia seuraavaksi. Muuttuuko etäjohtami-
nen näiden kulttuurierojen myötä ja jos muuttuu niin miten. Miten kansainvälisessä 
organisaatiossa huomioidaan kansalliset erot.  
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LIITE 1 Haastattelun runko esimiehille 
- Montako alaista sinulla on tällä hetkellä? 
- Monessako maassa he työskentelevät? (mitkä maat) 
- Tekevätkö alaisesi etätyötä? 
- Kauanko olet työskennellyt johtajana työyhteisössä, jossa alaiset työskente-
levät eri tilassa? 
- Oletko työskennellyt sellaisessa työyhteisössä, jossa alaiset työskentelevät 
samassa tilassa? 
- Mitkä ovat mielestäsi oman johtamisen kulmakivet?  
o Eli mitä haluat korostaa omassa esimiestyössäsi? 
o Millainen johtaja haluat olla? 
- Mitä haasteita koet, kun alaisesi toimii eri paikkakunnilla/maissa, kotona tai 
eri työpisteillä?  
- Miten olet pyrkinyt ratkaisemaan nämä haasteet? 
- Minkälaisia onnistumisia/kehittymistä olet havainnut näissä työyhteisöissä 
joissa työskennellään etänä? 
- Mitä edellytät ja toivot alaisiltasi? 
- Minkälaiset viestintäkeinot koet tiimissäsi tehokkaimmiksi? 
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LIITE 2 Haastattelun runko esimiehille englanniksi 
- How many employees do you have in your team at the moment?  
- In how many and which countries are they located in?  
- Do the employees work remotely?   
- How long have you been a manager in an organisation where employees 
are in a different location?  
- Have you worked in an organisation where your employees where co-lo-
cated with you?  
- What are the corner stones of your leadership/(management)? 
o What do you want to highlight as a leader/manager?  
o What kind of a leader/manager do you want to be?  
- What kind of challenges have you encountered when your employees have 
worked in different locations/countries, home or a different office?  
- How have you sought to solve these issues?  
- What kind of successes or development have you seen in organisations 
with remote working?  
- What do expect and wish from your employees?  
- What kind of team communication methods do you find most efficient? 
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LIITE 3 Haastattelun runko työntekijöille 
- Montako kollegaa sinulla on tällä hetkellä? 
- Minkälainen on tämän hetkinen tiimisi (kansalaisuudet, maantieteellinen ja-
kauma, johtaja suomalainen?) 
- Kauanko olet työskennellyt tiimissä, jossa kaikki tiimin jäsenet eivät istu sa-
massa paikassa? 
- Teetkö itse etätyötä ja jos teet kuinka usein? 
- Onko sinulla ollut aiemmin tämän tyyppistä työyhteisöä tai johtajaa? 
- Mitkä ovat suurimmat haasteet esimiehen ja alaisen välillä? 
- Miten nämä haasteet ratkaistaan? 
- Mitä edellytät ja toivot esimieheltäsi? 
- Miten esimiehesi on tällä hetkellä mielestäsi onnistunut johtamisessa? 
- Minkälaiset viestintäkeinot koet tiimissäsi tehokkaimmiksi? 
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LIITE 4 Haastattelun runko työntekijöille englanniksi 
- How many colleagues do you have at the moment? 
- What is your current team like? (nationalities, geographic distribution, is 
leader a Finn?) 
- How long have you worked in a team, where all the team members are not 
sitting together in the same location? 
- Do you work remotely? If so, how often? 
- Have you been part of this kind of a distributed work community or manage-
ment before? 
- What are the biggest challenges between the manager and the team mem-
ber in this kind of an environment? 
- How could these challenges be solved? 
- What do you expect and wish from your manager? 
- How do you think your current manager has succeeded in his or her role? 
- What kind of team communication methods do you find most efficient? 
 
 
 
